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Аббревиатуры и сокращения
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Íеобходимость развития инновационной дея-
тельности как ключевого фактора устойчивого 
долгосрочного экономического роста выступает 
одним из приоритетов экономической политики во 
многих странах мира. В течение последних не-
скольких лет в России был разработан и внедрен 
целый комплекс мер, направленных на формиро-
вание и укрепление национальной инновационной 
системы (НИС). В декабре 2011 г. Правительство 
Российской Федерации утвердило Стратегию ин-
новационного развития Российской Федерации на 
период до 2020 года (далее – Стратегия), предусма-
тривающую практическую реализацию широкого 
спектра инструментов и механизмов стимулирова-
ния инновационной деятельности на федеральном 
и региональном уровнях. 

В достаточно сжатые сроки были разработаны 
документы государственного стратегического 
планирования самого высокого уровня, регулиру-
ющие развитие инноваций в наиболее перспек-
тивных направлениях. Созданы ключевые эле-
менты инфраструктурной поддержки инноваций, 
включая инжиниринговые центры, центры про-
тотипирования, промышленного, дизайна, транс-
фера технологий и др., а также систему институ-
тов развития, оказывающих содействие предпри-
ятиям на всех этапах разработки инновационных 
технологий и продукции. 

Среди новых инициатив Правительства в ин-
новационной сфере, предусмотренных Стратеги-
ей, следует отметить формирование 35 технологи-
ческих платформ, создание 25 инновационных 
территориальных кластеров и их государствен-

ную поддержку, утверждение планов мероприя-
тий («дорожных карт» развития новых отраслей) 
по таким направлениям, как биотехнологии, ком-
позиционные материалы, фотоника, инжиниринг 
и промышленный дизайн. Отмеченные инициа-
тивы предполагают усиление координации между 
ключевыми игроками НИС (компаниями, науч-
ными и образовательными организациями) с це-
лью согласованного решения наиболее амбициоз-
ных задач инновационного развития. 

Благодаря предпринимаемым усилиям наблю-
дается заметная положительная динамика ряда 
индикаторов инновационной деятельности в про-
мышленности, которые достаточно долго демон-
стрировали стагнацию. В частности, в 2010–
2013 гг. затраты на технологические инновации 
выросли более чем в полтора раза; увеличились 
доли отгруженных инновационных товаров (ра-
бот, услуг) (8.9% в 2013 г. против 4.9% в 2010 г.) 
и экспорта инновационной продукции (соответ-
ственно 13.7 и 4.5%) [НИУ ВШЭ, 2015а].

Важным направлением политики в сфере ин-
новаций стала разработка и реализация программ 
инновационного развития (ПИР) компаниями 
с государственным участием (далее – госкомпа-
нии, компании). В 2010 г. с этой инициативой вы-
ступил Президент Российской Федерации (пору-
чение от 4 января 2010 г. № Пр-22 (пункт 5, под-
пункт «б»)), а в течение последних трех лет был 
принят ряд решений, направленных на ее испол-
нение. В 2011  г. 47 компаний, вошедших в пере-
чень, утвержденный Правительственной комис-
сией по высоким технологиям и инновациям 3 ав-

Ââåäåíèå
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густа 2010 г. (протокол № 4), начали реализацию 
ПИР, а в 2012 г. этот список расширился до 60 ком-
паний (см. Приложение 1).

Программа инновационного развития – доку-
мент, описывающий комплекс мероприятий, на-
правленных на разработку и внедрение новых тех-
нологий, разработку, производство и вывод на ры-
нок новых инновационных продуктов и услуг, 
соответствующих мировому уровню, содействие 
модернизации и технологическому развитию ком-
паний путем значительного улучшения основных 
показателей эффективности производственных 
процессов.

Рекомендации по разработке программ 
инновационного развития акционерных обществ 

с государственным участием, государственных 
корпораций и федеральных государственных 

унитарных предприятий, утвержденные решением 
Правительственной комиссии 

по высоким технологиям и инновациям 
от 3 августа 2010 г., протокол № 4

Госкомпании, реализующие ПИР, обеспечива-
ют около 20% российского ВВП, более 60% добав-
ленной стоимости добывающих и обрабатываю-
щих производств и сектора транспорта и связи. 
Стоимость проектов исследований и разработок 
(ИиР1), реализуемых данными госкомпаниями са-
мостоятельно или по их заказу сторонними орга-
низациями, составляет почти 400 млрд руб. (с уче-
том бюджетного финансирования), что охватыва-
ет примерно половину затрат на ИиР по России 
в целом2. 

В перечень из 60 компаний, реализующих 
ПИР, входят, в частности, такие крупнейшие 
высокотехнологичные машиностроительные 
компании, как ГК «Ростех», ОАО «ОАК», ОАО 
«РКК «Энергия», компании добывающего секто-
ра – ОАО «Газпром», ОАО «НК «Роснефть», ин-
фраструктурные компании – ОАО «РЖД», ОАО 
«Россети». 

Почти половина компаний, включенных в пе-
речень, работают в высокотехнологичных секто-
рах и имеют серьезные научно-технологические 
заделы, в том числе полученные в рамках выпол-
нения государственного заказа на НИОКР. 

Таким образом, масштабы деятельности гос-
компаний – объем выручки, вложений в ИиР и ин-
новационные проекты – достаточно весомы, чтобы 
иметь определяющее значение для технологическо-
го развития всей экономики страны как в плане 
размещения заказов на ИиР и закупок технологий 
и инновационной продукции (работ, услуг) у сто-
ронних организаций, так и коммерциализации 
собственных разработок. 

Однако несмотря на столь значительный вес 
в  экономике и высокий потенциал в области раз-
работки и внедрения инновационных технологий 
и продукции, госкомпании на протяжении дли-
тельного периода времени демонстрировали до-
вольно низкую инновационную активность в срав-
нении с ведущими зарубежными аналогами, что 
подтверждается результатами технологического 
аудита, предшествовавшего подготовке ПИР.

Технологический аудит – независимый, ком-
плексный и документированный анализ, содержа-
щий адекватную оценку существующего техноло-
гического уровня компании в сравнении с сопо-
ставимыми компаниями в России и за рубежом, 
относительно доступных лучших аналогов (в со-
ответствии с мировым уровнем развития науки, 
техники и технологий).

Рекомендации по разработке программ 
инновационного развития акционерных обществ 

с государственным участием, государственных 
корпораций и федеральных государственных 

унитарных предприятий, утвержденные решением 
Правительственной комиссии 

по высоким технологиям и инновациям 
от 3 августа 2010 г., протокол № 4

Стратегии развития госкомпаний во многом 
обусловлены исторически сложившимися услови-
ями их функционирования: низкоконкурентной 
средой, а зачастую и монопольным положением 
на рынке, отсутствием экономических стимулов 
к инновационной деятельности.

На момент формирования ПИР госкомпании 
характеризовались:

– многократным отставанием по показателю 
доли затрат на ИиР в выручке (особенно это ка-
сается продуктовых компаний, действующих на 

1 Здесь и далее для целей доклада не делается различий между терминами «исследования и разработки» (ИиР) и «научно-ис-
следовательские и опытно-конструкторские работы» (НИОКР), однако используется преимущественно первый термин, 
впрямую соответствующий требованиям международных статистических стандартов [Гохберг, 2012].

2 Сравнение носит иллюстративный характер, поскольку прямое сопоставление показателя затрат на ИиР в госкомпаниях 
и показателя «внутренние затраты на исследования и разработки» в целом по экономике не совсем корректно ввиду не пол-
ного совпадения методик расчета.
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конкурентном рынке серийно выпускаемых про-
дуктов, а также инфраструктурных, добывающих 
и сервисных компаний);

– отставанием (в разы и даже десятки раз) по 
показателям, определяющим технологический 
уровень (масштабы патентования, стоимость не-
материальных активов, объем внедренных новых 
технологических решений и др.);

– отставанием по показателям экономической 
эффективности деятельности (в том числе произ-
водительности труда), качества основных произ-
водственных и бизнес-процессов;

– неразвитостью корпоративных систем управ-
ления инновациями и технологическим развитием;

– сравнительно низкой долей присутствия на 
мировых рынках высокотехнологичных продук-
тов и услуг.

Большинство госкомпаний, как показали ре-
зультаты анкетирования, скорее ориентированы на 
модернизацию производственных мощностей, не-
жели чем на реализацию прорывных инноваций 
(рис.1). 

В сложившейся ситуации формирование таких 
инструментов государственного воздействия, как 
ПИР, оставалось фактически единственной воз-
можностью переломить текущие тренды.

Разработка и реализация ПИР направлена в пер-
вую очередь на ускорение технологического разви-

тия компаний и повышение их конкурентоспособ-
ности на российском и зарубежных рынках, рост 
эффективности деятельности и улучшение показа-
телей основных производственных процессов. Так, 
согласно Рекомендациям по разработке программ 
инновационного развития акционерных обществ 
с государственным участием, государственных 
корпораций и федеральных государственных уни-
тарных предприятий, утвержденным решением 
Правительственной комиссии по высоким техноло-
гиям и инновациям от 3 августа 2010 г., протокол 
№ 4 (далее – Рекомендации по разработке ПИР), 
ПИР компаний должны обеспечить:

 – значительное повышение производительно-
сти труда – не менее 5% ежегодно, до достижения 
среднеотраслевых значений, характерных для 
аналогичных зарубежных компаний;

 – существенное улучшение потребительских 
свойств производимой продукции (повышение ка-
чества, снижение эксплуатационных расходов, 
рост энергоэффективности, уменьшение числа от-
казов и аварий при эксплуатации, увеличение га-
рантийного срока эксплуатации, повышение степе-
ни утилизации);

 – существенное (более 10%) снижение себе-
стоимости выпускаемой продукции (услуг) без 
ухудшения основных пользовательских характе-
ристик и экологических параметров;

 Ðèñ. 1  Ïðèîðèòåòû èííîâàöèîííîãî è òåõíîëîãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ 
ðîññèéñêèõ ãîñêîìïàíèé

 (в процентах от числа опрошенных*) 

0 4020 60 80 100

25Ïðî÷åå

34
Ïðîâåäåíèå èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòîê, 

íîâûõ äëÿ ðûíêà

56
Îñâîåíèå âûïóñêà 

èííîâàöèîííîé ïðîäóêöèè

69
Ïðîâåäåíèå èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòîê,

 íîâûõ äëÿ êîìïàíèè

78
Ïîâûøåíèå 

êâàëèôèêàöèè êàäðîâ

94
Ìîäåðíèçàöèÿ 

ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.
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 – существенную экономию энергетических 
ресурсов в процессе производства – не менее 5% 
ежегодно, до достижения среднеотраслевых зна-
чений, характерных для аналогичных зарубежных 
компаний;

 – повышение экологичности процесса произ-
водства.

Кроме того, через госкомпании как крупнейших 
субъектов экономики государство на правах соб-
ственника содействует развитию национальной ин-
новационной системы и ее участников (вузов, науч-
ных организаций, малых и средних инновационных 
предприятий). Предусмотренное ПИР значитель-
ное увеличение затрат на инновационную деятель-
ность и ИиР должно создать заметный дополни-
тельный спрос на инновации в экономике.

ПИР разрабатываются с учетом рыночных 
приоритетов госкомпаний и перспективных тен-
денций спроса, а также национальных приорите-
тов технологического развития, устанавливаемых 
в рамках системы государственного стратегиче-
ского планирования. 

Существующий в настоящее время порядок 
мониторинга и реализации ПИР со стороны госу-
дарства предполагает согласование и ежегодную 
экспертизу их выполнения профильными для 
компаний федеральными органами исполнитель-
ной власти (ФОИВ), а также Минэкономразвития 
России и Минобрнауки России.

В рамках распределения ответственности:
 – профильные отраслевые ведомства (Мин-

промторг России, Минэнерго России, Роскосмос, 
Минтранс России, Минкомсвязь России, Мин-
здрав России, Минфин России) осуществляют 
экспертизу ПИР каждой компании на предмет со-
ответствия отраслевой научно-технической и ин-
новационной политике, актуальным направлени-
ям развития отрасли;

 – Минобрнауки России проводит экспертизу 
ПИР компаний на предмет сотрудничества с ву-
зами и научными организациями;

 – Минэкономразвития России реализует экс-
пертизу ПИР в части развития систем управле-
ния инновациями в компаниях, взаимодействия 
с участниками национальной инновационной 
системы, включая малые и средние инновацион-
ные предприятия, а также технологические плат-

формы и инновационные территориальные кла-
стеры, институты развития в инновационной 
сфере.

Мониторинг разработки и реализации ПИР 
проводится коллегиальным органом – Межве-
домственной комиссией по технологическому 
развитию президиума Совета при Президенте 
Российской Федерации по модернизации эконо-
мики и инновационному развитию России (да-
лее – Межведомственная комиссия)3.

Межведомственная комиссия курирует дея-
тельность ключевых участников НИС, определяю-
щих технологический прогресс в отдельных отрас-
лях и экономике в целом. Помимо госкомпаний, 
реализующих ПИР, к ним относятся технологиче-
ские платформы и инновационные территориаль-
ные кластеры. Указанные субъекты осуществляют 
планирование научно-технологического развития 
на средне- и долгосрочную перспективу посред-
ством программных и/или стратегических доку-
ментов (программ инновационного развития, 
стратегических программ исследований, программ 
развития). Такие документы служат инструмента-
ми информирования других участников иннова-
ционной системы и согласования с ними действий 
в этой сфере.

Отдельные технологические приоритеты опре-
деляются государственными и федеральными це-
левыми программами, «дорожными картами» 
развития новых отраслей, разработку и управле-
ние реализацией которых осуществляют про-
фильные ФОИВ, участвующие также в экспертизе 
ПИР.

В итоге сформированы условия для того, чтобы 
ПИР выступали инструментом стимулирования 
технологического развития экономики в связке 
с комплексом других организационных форм 
и инструментов государственной поддержки (под-
робнее см. Приложение 2). В частности, одним из 
перспективных направлений деятельности компа-
ний с государственным участием как крупнейших 
субъектов экономики является инициирование 
и активное участие в формировании и реализации 
системных межотраслевых «вытягивающих» ин-
новационных проектов, обеспечивающих техно-
логический сдвиг в соответствующих отраслях 
и объединяющих большое количество игроков 

3 Межведомственная комиссия образована в соответствии с решением президиума Совета при Президенте Российской 
Федерации по модернизации и технологическому развитию от 20 ноября 2012 г., протокол № 1. Является правопреемни-
цей Рабочей группы по развитию частно-государственного партнерства в инновационной сфере при Правительственной 
комиссии по высоким технологиям и инновациям, ответственной за рассмотрение и экспертизу ПИР в период 2010–
2012 гг.
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с различными компетенциями (см. подпункт 
29 пункта 1 Перечня поручений по реализации 
Послания Президента Федеральному Собранию 
от 4 декабря 2014 г., а также пункт 8 Перечня пору-
чений Председателя Правительства Российской 
Федерации по итогам встречи с членами Эксперт-
ного совета при Правительстве Российской Феде-
рации и представителями экспертного сообщества 
по вопросу развития инноваций от 25 июля 2014 г. 
№ ДМ-П36-6057).

Настоящий аналитический доклад обобщает 
опыт реализации ПИР в 2011–2013 гг.

В разделе 1 представлены основные результаты 
исполнения ПИР, в том числе динамика ключевых 
показателей инновационной деятельности го-
скомпаний. Источниками информации послужи-
ли ПИР госкомпаний и отчеты об их реализации 
(с учетом конфиденциальности), а также данные 
ежегодных мониторингов реализации ПИР за 
2011–2013 гг. 

Раздел 2 содержит подробный анализ практик 
управления инновационной деятельностью в гос-
компаниях и ведущих зарубежных компаниях-
аналогах, который базируется на следующих ма-
териалах периода 2013–2014 гг.:

– результатах проведенного ИСИЭЗ НИУ ВШЭ 
опроса 32 госкомпаний, реализующих ПИР,

– глубинных интервью с представителями 
12 госкомпаний, проведенных ИСИЭЗ НИУ ВШЭ,

– примерах лучших практик управления инно-
вациями в госкомпаниях, полученных в ходе соот-
ветствующего опроса, организованного Минэко-
номразвития России,

– информации из отчетов о реализации ПИР,
– информации из открытых источников о 

лучших практиках ведущих зарубежных компа-
ний.

В разделе 3 подводятся итоги трехлетней прак-
тики выполнения ПИР и рассматриваются акту-
альные приоритеты их дальнейшего развития.
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Раздел 1

Промежуточные итоги реализации 
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Раздел 1 Ïðîìåæóòî÷íûå èòîãè ðåàëèçàöèè ïðîãðàìì èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ êîìïàíèé 
ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì â 2011–2013 ãã.

1.1. Ôîðìèðîâàíèå ñèñòåì óïðàâëåíèÿ 
èííîâàöèÿìè

На первом этапе реализации ПИР важнейшей 
задачей и определяющим условием качественных 
изменений в деятельности госкомпаний и их пе-
рехода на инновационную модель развития явля-
лось выстраивание корпоративных инновацион-
ных систем. Их становление осуществлялось по 
нескольким направлениям:

– формирование базовых управленческих струк-
тур и механизмов;

– создание условий для реализации прорыв-
ных инновационных проектов и обеспечения тех-
нологического сдвига;

– развитие инновационной инфраструктуры, 
среды, культуры.

В рамках указанных направлений удалось до-
стичь следующих результатов.

Ôîðìèðîâàíèå áàçîâûõ óïðàâëåí÷åñêèõ 
ñòðóêòóð è ìåõàíèçìîâ

В подавляющем большинстве компаний были 
сформированы оргструктуры, необходимые для 
реализации инновационных процессов и сопрово-
ждения ПИР. В частности, введены должности за-
местителя руководителя компании (заместителя 
генерального директора, заместителя председате-
ля правления и т.д.), ответственного за инноваци-
онное развитие, и созданы соответствующие под-
разделения (департаменты, отделы, управления по 
инновациям и т.д.) как в корпоративном центре, 
так и в ключевых дочерних и зависимых обще-
ствах (ДЗО).

Указанные оргструктуры обеспечили:
 – текущее (оперативное) управление реализа-

цией ПИР, включая планирование, организацию 
и контроль выполнения мероприятий; 

 – укрепление кооперационных связей со сто-
ронними организациями, принимающими уча-
стие в выполнении программы (вузами, научными 
организациями, инновационным бизнесом, ин-
ститутами развития), и администрирование даль-
нейшего взаимодействия, формирование заказа на 
ИиР, инновационную продукцию;

 – нормативно-правовую и методическую под-
держку реализации ПИР.

Перечисленные выше функции, носящие адми-
нистративный и координационный характер, бы-
ли реализованы практически во всех компаниях: 
на базовом уровне, предусмотренном Рекоменда-

циями по разработке ПИР, – в более чем половине, 
а на продвинутом, включая интенсивное вовлече-
ние ДЗО в реализацию ПИР и каскадирование си-
стемы ключевых показателей эффективности 
(КПЭ) на множество подразделений, – в трети 
компаний.

В ряде организаций дополнительно были созда-
ны консультативные органы верхнего уровня. 
В частности, сформированы отдельные комитеты 
по инновациям при совете директоров или правле-
нии, расширены функции комитетов по стратеги-
ческому планированию, созданы экспертные сове-
ты при совете директоров, президенте компании 
или правлении, включающие независимых пред-
ставителей вузов и научных организаций.

Предпринятые шаги дали определенный поло-
жительный результат в плане влияния инноваци-
онных подразделений на деятельность компании 
в целом и на принятие общекорпоративных ре-
шений, затрагивающих вопросы стратегического 
и инновационного развития. Многие компании 
предприняли усилия по совершенствованию 
управленческих компетенций в сфере инноваци-
онного менеджмента и внедрению современных 
методов управления инновационными проек-
тами.

Сложности в работе созданных оргструктур, 
ответственных за инновационное развитие (так 
называемых «инновационных блоков»), в первую 
очередь связаны с отсутствием у них достаточных 
полномочий, закрепленных локальными норма-
тивными актами, несклонностью менеджмента 
дочерних организаций и производственных под-
разделений в целом к внедрению нововведений, 
в том числе при реализации инвестиционных 
проектов. Наиболее остро подобные вопросы ка-
саются продуктовых холдингов, объединяющих 
множество технологически разнородных ДЗО, ра-
ботающих для разных рынков, а также компаний 
сервисного и инфраструктурного типа.

Успешные практики решения отмеченных 
проблем предусматривали:

 – обеспечение мотивации через каскадирова-
ние системы КПЭ ПИР на производственные под-
разделения, менеджмент и специалистов всех 
уровней, учет показателей, отражающих результа-
тивность внедрения новых технологий, в схеме 
вознаграждения;
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 – усиление влияния инновационного блока 
на высший менеджмент через расширение прак-
тики создания специальных коллегиальных и кон-
сультативных органов при советах директоров 
(правлении, президенте компании и т.д.) с вклю-
чением в них независимых представителей экс-
пертного сообщества;

 – расширение практики обучения руководи-
телей и инженеров в области инновационного 
и технологического менеджмента.

Ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ ðåàëèçàöèè 
ïðîðûâíûõ èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ 

è îáåñïå÷åíèÿ òåõíîëîãè÷åñêîãî ñäâèãà

Важной задачей, ставившейся при разработке 
ПИР, было принципиальное изменение в организа-
ции инновационной деятельности, позволяющее 
компаниям повысить способность к инициирова-
нию и реализации прорывных проектов, способ-
ствующих формированию научно-технического 
потенциала и выводу на мировые рынки продук-
тов, услуг и технологий либо внедрению высокоэф-
фективных технологий в производство.

К числу осуществленных мероприятий орга-
низационного характера, направленных на дости-
жение указанных целей, можно отнести:

 – применение функций технологического мо-
ниторинга, бенчмаркинга и научно-технологиче-
ского прогнозирования, проведение корпоратив-
ных форсайтов, разработку баз данных перспек-
тивных технологий;

 – создание механизмов и структур для под-
держки и реализации стратегических и задельных 
работ; 

 – совершенствование процессов и методов 
разработки новых продуктов; 

 – совершенствование экспертной поддержки 
формирования и выполнения инновационных 
проектов;

 – создание механизмов и структур для эксперт-
но-аналитической поддержки ИиР;

 – расширение исследовательской инфраструк-
туры и повышение качества работы научных под-
разделений и ДЗО;

 – внедрение соответствующих финансовых 
инструментов – фондов венчурного типа, позво-
ляющих инвестировать в высокорисковые про-
екты.

Можно констатировать, что около четверти ком-
паний продемонстрировали значимые достижения 
по всей совокупности указанных направлений.

Ðàçâèòèå èííîâàöèîííîé 
èíôðàñòðóêòóðû, ñðåäû, êóëüòóðû

Примерно в трети госкомпаний довольно интен-
сивно внедрялись проекты по совершенствованию 
внутренней инновационной среды, инфраструкту-
ры и сопутствующих процессов, включая:

 – управление интеллектуальной собственно-
стью и развитие инфраструктуры для коммерци-
ализации результатов интеллектуальной деятель-
ности (РИД);

 – механизмы поиска и отбора идей и предло-
жений сотрудников, стимулирование инноваци-
онной деятельности; 

 – информационную поддержку инновацион-
ной деятельности, управление знаниями;

 – внутрикорпоративный трансфер техноло-
гий.

Еще в четверти организаций наблюдался сред-
ний уровень активности по всему спектру указан-
ных проектов – они сосредоточились главным об-
разом на вопросах управления интеллектуальной 
собственностью (рис. 2).

Становление систем управления инновациями 
в компаниях имеет определенную этапность.

В 2011–2012 гг. были созданы базовые орг-
структуры. В 2013 г. компании концентрирова-
лись на совершенствовании созданных меха-
низмов преимущественно за счет разработки 
и внедрения нормативной и методической до-
кументации по отдельным аспектам инноваци-
онной деятельности (управление интеллекту-
альной собственностью, оценка эффективности 
проектов, регламентация закупок и внедрения 
инновационных решений), настройки механиз-
мов экспертизы инновационных проектов, 
углубления информационных систем поддерж-
ки принятия решений, обеспечения коммуни-
кации в процессе реализации ПИР и монито-
ринга инновационного процесса.

Следует ожидать, что на следующем этапе 
в связи с необходимостью расширения горизонта 
планирования в рамках ПИР и выработки долго-
срочных стратегических приоритетов, в частно-
сти в сфере разработки и реализации новой 
продукции и технологий, в компаниях будет уси-
ливаться функционал, связанный со стратегиче-
ским маркетинговым анализом, прогнозировани-
ем рынков и технологий, реализацией форсайтов, 
в том числе во взаимодействии с участниками 
формирующейся национальной системы науч-
но-технологического прогнозирования.
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ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì â 2011–2013 ãã.

 Ðèñ. 2  Äîëÿ ãîñêîìïàíèé, ðåàëèçóþùèõ ÏÈÐ, ïî èíòåíñèâíîñòè è íàïðàâëåíèÿì 
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ èííîâàöèÿìè: 2013
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Источник: данные мониторинга реализации ПИР за 2013 г.

1.2. Ôèíàíñèðîâàíèå èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòîê  
è èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ

4 Рассчитано по сопоставимому кругу компаний, представлявших данные начиная с 2010 г. По всем компаниям, представив-
шим данные за 2013 г., значение показателя за этот год составило 2.06%.

5 Снижение значения показателя в 2013 г. в среднем по компаниям связано с опережающим ростом выручки в добывающем 
секторе, которая составляет 60% суммарной выручки всех компаний, реализующих ПИР. Поскольку подобный скачок вы-
зван организационными преобразованиями в одной из крупных компаний, то объективнее ориентироваться на показатель 
за вычетом добывающего сектора.

Основу ПИР составляют инновационные про-
екты, связанные с разработкой и внедрением но-
вых технологий и продуктов (услуг). Структура 
и объемы затрат в рамках ПИР существенно варьи-
руют по секторам экономики. Так, в высокотехно-
логичных производственных компаниях, в том 
числе космического сектора, авиа-, судостроения, 
доля инвестиций в ПИР в общем объеме выручки 
достаточно велика, в свою очередь основная часть 
расходов ПИР приходится на ИиР.

Вместе с тем в добывающем секторе, энергетике, 
инфраструктурных компаниях, напротив, удель-
ный вес затрат на ПИР в выручке существенно ни-
же – 6% (рис. 3), а в структуре этих программ пре-
обладают капитальные проекты по созданию но-
вых и модернизации существующих мощностей, 
в рамках которых осуществляется внедрение но-
вых технологий.

Существенным требованием при разработке 
ПИР было повышение доли внебюджетных затрат 

на ИиР в выручке до уровня лучших зарубежных 
компаний-аналогов на горизонте трех–пяти лет. 
Имеющиеся данные свидетельствуют о довольно су-
щественном увеличении финансирования ИиР 
в 2010–2013 гг. – со 172 до 391 млрд руб. (включая 
33 млрд руб. за счет новых компаний, добавленных 
в перечень реализующих ПИР и не учтенных в итоге 
за 2010 г.) (рис. 4). Таким образом, рост годовых за-
трат на ИиР (без учета новых компаний) за указан-
ный период составил 2.1 раза (в текущих ценах). 

Одним из индикаторов динамики расходов на 
ИиР является отношение последних к выручке. 
Его значение в среднем по компаниям выросло с 
1.59% в 2010 г. до 2.14% в 2012 г. и 2.02% в 2013 г. 
(рис. 5)4. Вклад внебюджетных источников здесь 
также возрос: соответственно 0.51 и 0.76%. При 
этом на протяжении всего рассматриваемого пе-
риода имело место постепенное замедление тем-
пов роста доли расходов на ИиР в выручке (ис-
ключение – добывающий сектор)5. 
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 Ðèñ. 3  Çàòðàòû ãîñêîìïàíèé íà ÏÈÐ ïî îòäåëüíûì ñåêòîðàì ýêîíîìèêè: 2013 
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Источник: данные мониторинга реализации ПИР за 2013 г.

 Ðèñ. 4  Îáúåì çàòðàò íà ÈèÐ â ãîñêîìïàíèÿõ, ðåàëèçóþùèõ ÏÈÐ,  
ïî èñòî÷íèêàì ôèíàíñèðîâàíèÿ
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 Ðèñ. 5  Äèíàìèêà äîëè çàòðàò íà ÈèÐ â îáùåì îáúåìå 
âûðó÷êè ãîñêîìïàíèé: 2010–2013
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Источник: данные ежегодных мониторингов реализации ПИР за 2011–2013 гг.

6  Рассчитано по сопоставимому кругу компаний, представлявших данные начиная с 2010 г. По всем компаниям, представив-
шим данные за 2013 г., значение показателя за этот год составило 36.3%.

Если в 2011–2013 гг. компании интенсивно на-
ращивали инвестиции с целью достигнуть уровня 
зарубежных компаний-аналогов, то начиная 
с 2014 г. при благоприятном сценарии доля ИиР 
в выручке, вероятнее всего, будет поддерживать-
ся на постоянном уровне (около 2% в среднем по 
компаниям), а абсолютные затраты на ИиР будут 
расти с темпом роста выручки. Еще более заметна 
эта тенденция в отношении расходов на ИиР из 
внебюджетных источников: их доля в выручке за 
2013 г. увеличилась лишь на 0.03 п.п. (кроме добы-
вающего сектора).

Удельный вес внебюджетных расходов на ИиР 
в их общем объеме по всем компаниям в 2010–
2013 гг. вырос с 32 до 37.9%6, а за вычетом добыва-
ющего сектора – с 28.1 до 31.9% соответственно. 
Однако непосредственно в 2013 г. зафиксировано 
снижение указанной величины на 1.2 п.п. по всем 
компаниям и на 0.6 п.п. – за вычетом компаний 
добывающего сектора.

На фоне ряда компаний, финансирующих 
ИиР из собственных средств и преимуществен-
но сохранивших достигнутый уровень в 2013 г., 
некоторые другие все же снизили его. Особенно 

обострились проблемы в инфраструктурных 
компаниях, испытывающих воздействие тариф-
ного регулирования. Кроме того, среди 26 ком-
паний, которые традиционно зависят от бюд-
жетного финансирования (космический сектор, 
авиа-, судостроение, атомная энергетика и др.), 
12 продемонстрировали снижение доли внебюд-
жетной составляющей в общих расходах на ИиР 
в 2013 г.

Наибольший рост удельного веса ИиР в общем 
объеме выручки за период реализации ПИР на-
блюдался в инфраструктурном и сервисных секто-
рах с изначально низкими объемами ИиР. Среди 
продуктовых компаний в этом отношении к ним 
примыкает автомобилестроение. В перечислен-
ных секторах расходы на ИиР практически пол-
ностью обеспечены собственными средства-
ми. Компании же с преобладанием бюджетных 
источников финансирования ИиР традиционно 
характеризовались высоким удельным весом 
ИиР в объеме выручки. Тем не менее и в них от-
мечалось увеличение доли собственных вложе-
ний в ИиР, что является позитивной тенденцией 
(рис. 6).
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Источник: данные по российским компаниям – ежегодные отчеты о реализации ПИР, по зарубежным – [European Commis-
sion, 2013].
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В целом темп прироста объемов ИиР, демон-
стрируемый компаниями за период реализа-
ции ПИР (127%, или 2.27 раза за три года), 
практически втрое превышает средний по эко-
номике (43%). 

В то же время следует отметить существенную 
неравномерность вклада компаний в общие пока-
затели: всего 10 компаний обеспечили более 80% 
суммарного прироста финансирования ИиР из 
внебюджетных источников. 

Другой особенностью является то, что даже 
в условиях динамичного роста расходов на ИиР 
содержание самих проектов зачастую носило да-
леко не радикальный характер. По оценкам 
Минэкономразвития России, около трети при-
роста финансирования ИиР за 2010–2013 гг. свя-
зано с включением в их состав традиционных 
прикладных работ, нацеленных на адаптацию 
собственных или заимствованных разработок. 
Это касается прежде всего компаний добываю-
щего и инфраструктурного секторов. В космиче-
ском секторе и авиастроении в состав расходов 
на ИиР включают капиталоемкие работы по 
конструированию изделий. Поэтому увеличение 
затрат на ИиР за рассматриваемый период не 
всегда означает пропорциональную динамику 
генерации новых знаний и технологий. Напри-
мер, по средним значениям такого показателя, 
как число патентов в расчете на один рубль за-

трат на ИиР, рассматриваемые компании суще-
ственно уступают продуктовым компаниям дру-
гих высокотехнологичных отраслей (электрони-
ки и др.).

Важно заметить, что формирование тематики 
ИиР, вошедших в ПИР, в ряде случаев происходило 
по принципу «снизу вверх», т.е. как продвижение 
совокупности инициатив производственных под-
разделений и ДЗО. Это нередко было обусловлено 
сроками, недостаточными для подготовки более 
качественной информационной базы и прогноза 
развития продуктов и технологий на длительный 
горизонт (10–15 лет). К тому же на момент разра-
ботки ПИР во многих компаниях оргструктуры, 
ответственные за инновационную деятельность, 
находились на этапе своего становления.

В связи с этим представляется необходимым 
совершенствовать процесс управления ИиР в ком-
паниях. В соответствии с практикой ведущих за-
рубежных корпораций он должен предусматри-
вать формирование механизмов и структур, 
способствующих определению тематики научной 
деятельности «сверху» на базе прогнозов науч-
но-технологического развития, анализа состоя-
ния мирового рынка, непрерывного бенчмар-
кинга и оценки стратегий конкурентов, а также 
обеспечивающих дифференцированное финан-
сирование и управление стратегическими и улуч-
шающими ИиР.

1.3. Âçàèìîäåéñòâèå ñ âíåøíèì èííîâàöèîííûì 
îêðóæåíèåì, ðåàëèçàöèÿ ïðèíöèïà 

«îòêðûòûõ èííîâàöèé»

Объем средств, расходуемых на проведение 
ИиР, и масштабные рынки закупок определяют 
роль госкомпаний как основного источника ра-
стущего спроса на инновации в экономике стра-
ны. Именно поэтому ПИР всех компаний вклю-
чали мероприятия организационного характера, 
направленные на создание механизмов взаимо-
действия с вузами и научными организациями, 
инновационным малым и средним бизнесом 
и их вовлечения в реализацию ПИР на всех ста-
диях инновационного процесса. С целью обе-
спечения информационной открытости в обла-
сти инноваций компаниями были разработаны 
и опубликованы на интернет-сайтах паспорта 

ПИР, содержащие основную информацию, необ-
ходимую для участников внешней среды при 
оценке ими перспектив сотрудничества с госком-
паниями.

Âçàèìîäåéñòâèå â íàó÷íîé ñôåðå, 
àóòñîðñèíã èññëåäîâàíèé 

è ðàçðàáîòîê

Расширение кооперации в сфере ИиР, вовлече-
ние новых организаций в инновационные проекты 
госкомпаний являлось одной из ключевых задач 
в рамках ПИР. Рост объемов аутсорсинга ИиР, мак-
симальное использование компетенций, науч-
но-технологического задела, исследовательской 
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и инновационной инфраструктуры ведущих рос-
сийских организаций и реализация принципа 
«открытых инноваций» позволят существенно 
повысить качество ИиР и отдачу от вложений 
в инновации.

В 2011–2013 гг. доля аутсорсинга ИиР в гос-
компаниях возросла с 34 до 44%. Однако такая 
динамика во многом объясняется ростом заказов 
сторонним организациям категории «прочие» 

(рис. 7). К ним, по всей видимости, относятся 
крупные инжиниринговые компании и машино-
строительные предприятия (государственные 
и частные).

В части заказа ИиР сторонним научным ор-
ганизациям проявляется позитивный резуль-
тат: 74.5 млрд руб. в 2013  г. против 44.7 млрд 
руб. в 2011 г., что охватывает примерно 20.4 
и 18.3% всех ИиР, выполненных компаниями 

 Ðèñ. 7  Ôèíàíñèðîâàíèå ÈèÐ, âûïîëíÿåìûõ ñòîðîííèìè îðãàíèçàöèÿìè ïî çàêàçó 
ãîñêîìïàíèé, ïî òèïàì èñïîëíèòåëåé
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Источник: данные ежегодных мониторингов реализации ПИР за 2011–2013 гг.
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в соответствующие годы. Однако в течение этого 
периода динамика заказов ИиР подобным орга-
низациям и их доли в общем объеме ИиР неодно-
значна. У подавляющего большинства госкомпа-
ний сложились устойчивые кооперационные свя-
зи с определенной когортой отраслевых научных 
и проектных организаций, в связи с чем заказ на 
ИиР им носит достаточно стабильный характер. 
Заметного расширения состава исполнителей 
и систематического привлечения новых пока не 
наблюдается.

Заказ госкомпаний рассматривается как важ-
ный источник поддержки и развития вузовской 
науки. По имеющимся данным, к 2013 г. его мас-
штабы выросли на 35% по сравнению с уровнем 
2011 г. Интенсивное взаимодействие компаний 
с вузами в научной сфере осуществляется в рам-
ках реализации постановления Правительства 
Российской Федерации от 9 апреля 2010 г. № 218 
«О мерах государственной поддержки разви-
тия кооперации российских высших учебных 
заведений и организаций, реализующих ком-
плексные проекты по созданию высокотехно-
логичного производства». Наиболее активно в 
этой деятельности принимают участие органи-
зации ГК «Ростех». Тем не менее несмотря на по-
ступательный характер кооперационных связей 
с вузами доля финансирования ИиР в их общем 
объеме довольно неустойчива, в том числе не-
редко вследствие низкой конкурентоспособно-
сти предложений вузов, отмечаемой многими 
компаниями. Необходимость выбора исполни-
теля работ на конкурсной основе в соответствии 
с Федеральным законом от 18 июля 2011 г. 
№ 223-ФЗ «О закупках товаров, работ, услуг от-
дельными видами юридических лиц» также на-
кладывает ограничения на быстрый рост зака-
зов ИиР в вузах.

Действия, предпринимаемые компаниями 
в настоящее время с целью установления долго-
срочных и взаимовыгодных партнерств с вузами 
в сфере ИиР, вероятнее всего, начнут приносить 
результаты через несколько лет. К таким инициа-
тивам относится прежде всего финансирование 
компаниями научно-исследовательской инфра-
структуры вузов, в частности создание на их базе 
лабораторий, центров коллективного пользова-
ния, центров компетенций и др.

Одной из мер, направленных на учет интере-
сов субъектов внешней инновационной среды 
в реализации корпоративной инновационной 

политики, является распространение практики 
формирования в госкомпаниях расширенных на-
учно-технических и экспертных советов по инно-
вациям с участием представителей вузов и науч-
ных организаций. Углублению кооперации слу-
жит также участие компаний в деятельности 
технологических платформ и инновационных 
территориальных кластеров.

Âçàèìîäåéñòâèå ñ âóçàìè 
â îáðàçîâàòåëüíîé ñôåðå

Решение задач инновационного развития 
обусловливает необходимость наращивания ин-
вестиций в подготовку и повышение квалифи-
кации сотрудников. Хотя в ряде компаний прак-
тикуется создание собственных корпоративных 
университетов и учебных центров, значитель-
ная часть работников проходит подготовку на 
базе вузов.

Объем финансирования переподготовки и по-
вышения квалификации  кадров в вузах в 2013 г. 
равнялся 2.1 млрд руб., что на 12% выше уровня 
предыдущего года. Однако численность сотрудни-
ков, прошедших переподготовку и повышение ква-
лификации, упала на 9% и составила 112.6 тыс. чел. 
Численность студентов, обучающихся в вузах по 
программам высшего профессионального образо-
вания за счет средств госкомпаний, согласно дан-
ным Минобрнауки России, увеличилась в 2013 г. на 
3% по отношению к уровню 2012 г. и охватывала 
54.8 тыс. чел.

Обеспечение взаимодействия компаний с вуза-
ми в образовательной сфере, распространение свя-
занных с этим лучших практик реализуются в рам-
ках текущей деятельности Минобрнауки России на 
постоянной основе. 

Âçàèìîäåéñòâèå ñ èííîâàöèîííûìè ìàëûìè 
è ñðåäíèìè ïðåäïðèÿòèÿìè, çàêóïêè 

èííîâàöèîííîé ïðîäóêöèè

Программы инновационного развития боль-
шинства компаний содержали мероприятия по 
расширению кооперации с инновационным ма-
лым и средним бизнесом. Базовым направлени-
ем такого сотрудничества является увеличение 
закупок новой продукции (технологий, услуг) 
у российских малых и средних предприятий 
(МСП), что предполагает использование мето-
дик учета преимуществ инновационной про-
дукции в сравнении с традиционной при про-
ведении конкурсов.
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Анализ данных о реализации ПИР показывает, 
что активность компаний в рассматриваемой сфе-
ре остается достаточно низкой.

Частично это обусловлено отраслевой специ-
фикой: к примеру, в космическом секторе имеют-
ся ограничения по лицензированию видов дея-
тельности. В соответствующих госкомпаниях ос-
новной заказ на услуги малого и среднего бизнеса 
приходится на сектор ИКТ (работы по информа-
тизации бизнес-процессов и процессов проекти-
рования). Разработка специальных механизмов 
взаимодействия и целенаправленные усилия по 
привлечению малого и среднего бизнеса наблюда-
ются в единичных случаях.

Добывающие, инфраструктурные и сервис-
ные компании как крупные потребители но-
вовведений привлекают инновационные МСП 
в сравнительно большей степени. Формирование 
подразделений, ответственных за инновацион-
ное развитие, сопровождение и внедрение новых 
решений (либо расширение соответствующих 
полномочий ключевых научных ДЗО) способ-
ствовали интенсификации контактов с малым 
и средним бизнесом, обладающим потенциально 
применимыми в госкомпаниях новациями.

Для расширения базы доступных поставщи-
ков заключаются долгосрочные соглашения 
с технопарками, союзами и ассоциациями, не-
коммерческими партнерствами, объединяющи-
ми большое количество МСП. Поиск инноваци-
онных решений, предлагаемых малым и средним 
бизнесом, ведется также путем рассмотрения 
проектов компаний-резидентов Фонда «Сколко-
во», портфельных компаний ОАО «РОСНАНО» 
и ОАО «РВК».

Ключевыми препятствиями для роста закупок 
госкомпаниями технологических нововведений, 
имеющихся в арсенале МСП, представляются:

– противоречие между необходимостью обес-
печения благоприятных условий доступа МСП 
к закупкам и выполнением требований Федераль-
ного закона № 223-ФЗ;

– информационная закрытость госкомпаний, 
сложности планирования потребностей в инно-
вационной продукции на средне- и долгосрочную 
перспективу;

– отсутствие четких регламентов работы под-
разделений в процессе отбора, апробации и обо-
снования целесообразности использования инно-
вационной продукции; 

– низкая склонность к риску при реализации 
крупных инвестиционных проектов, потенци-
ально аккумулирующих большое число новых 
технологий, представленных сторонними по-
ставщиками.

В 2013 г. компании приступили к реализации 
Плана мероприятий («дорожной карты») «Расши-
рение доступа субъектов малого и среднего пред-
принимательства к закупкам инфраструктурных 
монополий и компаний с государственным уча-
стием», утвержденного распоряжением Прави-
тельства Российской Федерации от 29 мая 2013 г. 
№ 867-р. В связи с этим следует ожидать некото-
рого упрощения для входа инновационных МСП 
на рынок закупок госкомпаний. 

В целях разрешения противоречия, касающе-
гося выполнения требований Федерального зако-
на № 223-ФЗ, принято постановление Правитель-
ства РФ от 11 декабря 2014 г. № 1352 «Об особен-
ностях участия субъектов малого и среднего 
предпринимательства в закупках товаров, работ, 
услуг отдельными видами юридических лиц», 
в рамках которого госкомпании получили право 
проводить специальные торги, участниками кото-
рых являются только субъекты малого и среднего 
предпринимательства7.

К другим направлениям взаимодействия с ма-
лым и средним бизнесом в рамках ПИР относятся 
создание инфраструктуры поддержки инноваци-
онных компаний (бизнес-инкубаторов, технопар-
ков, центров коллективного пользования оборудо-
ванием и т.п.) и инвестирование в инновационные 
МСП, в том числе посредством создания корпора-
тивных венчурных фондов или долевого участия в 
них. Несмотря на то, что данные мероприятия бы-
ли предусмотрены многими программами, факти-
ческая активность имела место лишь в нескольких 
компаниях. В частности, вопрос создания корпора-
тивных венчурных фондов прорабатывался рядом 
госкомпаний, однако на текущий момент един-
ственным действующим примером подобного рода 
является Фонд «Гражданские технологии ОПК»8.

7 При этом совокупный годовой стоимостный объем договоров, заключенных заказчиками с субъектами малого и средне-
го предпринимательства по результатам таких специальных торгов, должен составлять не менее 10% совокупного годо-
вого стоимостного объема договоров, заключенных заказчиками по результатам всех закупок.

8 Создан при содействии ГК «Ростех» с участием ОАО «РВК» и ОАО «РПКБ», входящего в состав госкорпорации. 
Источник: www.rusventure.ru/ru/investments/opk.
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Ó÷àñòèå â äåÿòåëüíîñòè 
òåõíîëîãè÷åñêèõ ïëàòôîðì

Роль госкомпаний в деятельности технологи-
ческих платформ (ТП) заключается в формирова-
нии для их участников долгосрочного заказа на 
ИиР, инновационную продукцию и образователь-
ные услуги, согласовании с инновационной сре-
дой перспектив развития определенных техноло-
гических направлений через стратегические 
программы исследований ТП.

Согласно рекомендациям Правительственной 
комиссии по высоким технологиям и инновациям 
от 30 января 2012 г., протокол № 1, для инициации 
участия компаний в деятельности ТП последними 
были разработаны специальные планы. В соот-
ветствии с ними практически во всех техплатфор-
мах обеспечено присутствие госкомпаний (в сред-
нем двух-трех в каждой ТП ). 

На сегодняшний день уровень вовлечения 
компаний в работу ТП существенно различает-
ся. По данным отчетных материалов, более 
50 госкомпаний взаимодействуют с технологи-
ческими платформами, в том числе около тре-
ти – со средней и высокой степенью интенсив-
ности, что предполагает достаточную актив-
ность в реализации проектов ТП и формировании 
ключевых программных документов и ини-
циатив.

При этом сложилась довольно четкая типоло-
гия самих техплатформ, определившая модель 
и меру участия госкомпаний в каждой из них:

 – техплатформы, объединяющие участников 
вокруг крупных отраслевых проектов, реализуе-
мых одной госкомпанией, являющейся монополи-
стом или доминирующей на российском рынке 
(как, например, ТП «Высокоскоростной интеллек-
туальный железнодорожный транспорт», коорди-
нируемая ОАО «РЖД»);

 – техплатформы, курируемые госкомпания-
ми в соответствии с профилем их деятельности, 
но включающие также других крупных участ-
ников со стороны бизнеса и науки (не фокуси-
руются на одном заказчике). Пример – ТП «На-
циональная программная платформа» (коорди-
натор – ОАО «Концерн Сириус» в составе ГК 
«Ростех»);

 – техплатформы, которые восполняют недо-
статок межотраслевой коммуникации и обеспе-
чивают согласованное развитие смежных и тех-
нологически зависимых секторов. Примером 

служит ТП «Авиационная мобильность и авиа-
ционные технологии», объединяющая авиастро-
ительные компании ОАО «ОАК», ОАО «ОПК 
«ОБОРОНПРОМ», авиаперевозчика ОАО «Аэ-
рофлот» и компании – операторы аэропортов. 
Другая техплатформа межотраслевого «гори-
зонтального» типа – ТП «Легкие и надежные 
конструкции», востребованная крупными ма-
шиностроительными компаниями, в том числе 
космического сектора (например, ОАО «РКК 
«Энергия»).

Успешность взаимодействия компаний с тех-
нологическими платформами в существенной 
мере зависит от качества выполнения последни-
ми их основной коммуникационной функции. 
Перспективным направлением сотрудничества 
представляется экспертная поддержка госком-
паний участниками ТП при подготовке и согла-
совании долгосрочных планов развития техно-
логий и продуктов, образовательных программ 
и т.п.

Ó÷àñòèå â äåÿòåëüíîñòè 
èííîâàöèîííûõ òåððèòîðèàëüíûõ 

êëàñòåðîâ

Инновационные территориальные кластеры 
(ИТК) характеризуются высокой концентрацией 
научно-технологического потенциала, наличием 
сформировавшихся кооперационных связей, 
в рамках которых осуществляются разработка 
и производство инновационной продукции. 
Спектр ролей госкомпаний во взаимодействии 
с ИТК весьма широк, однако ключевой является 
создание спроса для участников кластера на ин-
новационные товары, работы, услуги (в первую 
очередь для МСП), на специалистов и кадры (для 
вузов), на исследования и разработки (для науч-
ных организаций).

Степень вовлеченности в работу ИТК опре-
деляется наличием или отсутствием совпаде-
ний профиля деятельности компаний и класте-
ров, а также территориальной близостью ком-
паний или их ДЗО к местам размещения ИТК. 
В последнем случае кооперация приобретает до-
статочно устойчивый характер. Треть гос-
компаний, реализующих ПИР и относящихся 
в основном к космическому сектору, авиастрое-
нию, сферам ядерных и информационных техно-
логий, располагаются с профильными кластера-
ми на одной площадке. 
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1.4. Ðåçóëüòàòèâíîñòü èííîâàöèîííîé 
äåÿòåëüíîñòè

Äîñòèæåíèå ïëàíîâûõ 
çíà÷åíèé êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé 

ýôôåêòèâíîñòè 

В рамках реализации ПИР перед компаниями 
была поставлена цель существенного повышения 
эффективности деятельности, включая рост про-
изводительности труда, увеличение рентабельно-
сти, улучшение потребительских характеристик 
продукции и услуг, повышение энергоэффектив-
ности и экологичности производства. 

На протяжении всего периода выполнения 
программ наблюдается достаточно высокий 
средний уровень достижения плановых значе-
ний КПЭ ПИР – до 90%. Так, в 2013 г. эта вели-
чина составила 88%. Существенно отстают от 
запланированных параметры 96 из 834 КПЭ; ча-
стично не достигнуты цели еще по 89. В послед-
нем случае причиной чаще всего выступали 
объективные внешние факторы или изменения 
методики расчета при фактической положи-
тельной динамике на фоне значений предыду-
щего года.

Ключевые показатели эффективности ПИР мо-
гут быть сгруппированы в соответствии с целями 
реализации программ. Степень достижения  целе-
вых значений рассматриваемых индикаторов по 
таким группам значимо разнится (рис. 8). Доста-
точно высока доля нереализованных КПЭ в груп-
пе «Финансирование инноваций и ИиР» (21%), 
что связано с уже упомянутыми выше причинами 
снижения затрат на ИиР в ряде компаний и (или) 
опережающим ростом их выручки.

Ухудшение экспортных возможностей неко-
торых компаний, а также снижение спроса на 
продукцию автомобилестроения повлияли на ре-
зультаты в позиции «Внешнеэкономическая дея-
тельность» (27% невыполненных КПЭ).

Недостижение КПЭ ПИР в категории «Каче-
ство продукции/услуг» (15% полностью, 23% – 
частично) обусловлено наличием системных 
проблем в компаниях инфраструктурных сек-
торов.

Не отмечается значимых трудностей в дости-
жении показателей энергоэффективности и эко-
логичности, а также результативности ИиР (пре-
имущественно речь идет об индикаторах патент-
ной активности).

Äèíàìèêà 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà

За три рассматриваемых года реализации 
ПИР производительность труда в номинальном 
выражении выросла на 63% по всем компаниям 
(на 36% при исключении добывающего секто-
ра) (рис. 9)9. В 2013 г. темпы роста этого показа-
теля составили соответственно 18% (7%). Оцен-
ка динамики производительности труда в ре-
альном выражении (т.е. с корректировкой на 
индекс-дефлятор) показывает, что за три года 
увеличение выручки в расчете на одного со-
трудника в среднем по компаниям достигло 
23%, а за вычетом добывающего сектора – 20% 
(конкретно для 2013 г. соответствующие значе-
ния – 12 и 3%).

Взаимодействие осуществляется посред-
ством совместных ИиР, несколько реже ведется 
подготовка кадров и закупается инновационная 
продукция. Регулярное привлечение участников 
ИТК к экспертизе корпоративных проектов 
практически отсутствует, хотя около четверти 
всех компаний периодически предпринимают 
попытки кооперации такого рода. Кроме того, 
госкомпании, базирующиеся на территориях 
ИТК, способствуют инициированию и реализа-

ции (финансированию) проектов в области соз-
дания научно-исследовательской и инновацион-
ной инфраструктуры.

«Удаленное» участие в деятельности ИТК пре-
жде всего сводится к продолжению уже существу-
ющих отношений с их отдельными представите-
лями: это либо подготовка специалистов учебны-
ми заведениями, расположенными в ИТК, либо 
закупка продукции у компаний-участников и/или 
начало совместных ИиР.

  9 Рассчитано по сопоставимому кругу компаний, представлявших данные начиная с 2010 г.
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Следует признать, что высокие темпы роста 
выручки и производительности труда в 2011–
2012 гг. поддерживались благоприятной макро-
экономической ситуацией, а для 2011 г. также 
характерен «эффект низкой базы» (ввиду низ-
ких значений показателей в послекризисный 
2010 г.). Однако 2013 г. уже отмечен некоторым 
замедлением темпов экономического роста в це-
лом в стране, что отразилось и на значениях рас-

сматриваемых показателей в компаниях, реали-
зующих ПИР. 

Сказанное выше имеет отношение прежде всего 
к несырьевым компаниям, поскольку именно 
в этой группе заметно постепенное замедление 
темпов прироста производительности труда: с 10% 
в 2011 г. до 6% в 2012 г. и всего 3% в 2013 г. в реаль-
ном выражении10.

10 Все значения рассчитаны по попарно сопоставимому набору данных. Например, прирост в 2013 г. по отношению к 2012 г. 
исчислен по кругу компаний, представивших данные как в 2012, так и в 2013 г.

 Ðèñ. 8  Äîñòèæåíèå ïëàíîâûõ çíà÷åíèé êëþ÷åâûõ 
ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè ÏÈÐ ïî öåëåâûì ãðóïïàì: 2013  
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Источник: данные мониторинга реализации ПИР за 2013 г.
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Раздел 1Ïðîìåæóòî÷íûå èòîãè ðåàëèçàöèè ïðîãðàìì èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ êîìïàíèé 
ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì â 2011–2013 ãã.

11 Рассчитывается только по продуктовым компаниям, включая ГК «Росатом».
12 Значение показателя за 2013 г. не включает 122 млрд руб., которые приходятся на компании, представившие данные по-

сле 2011 г.
13 Значение показателя за 2013 г. не включает 37 млрд руб., которые приходятся на компании, представившие данные после 

2011 г.

В 2013 г. ухудшились показатели инфраструктур-
ных секторов: снижение выручки в расчете на одно-
го сотрудника (даже в номинальном выражении) 
отмечается в энергетике, существенно – вдвое-
втрое – замедлилась динамика роизводительно-
сти труда в секторах транспорта и связи. Негатив-
ные тенденции имели место также в автомобиле-
строении. Улучшение данного показателя в 2013 г. 
наблюдалось лишь в авиа- и частично в судостро-
ении.

Напомним, что согласно Указу Президента РФ 
от 7 мая 2012 г. № 596 «О долгосрочной государст-
венной экономической политике» (подпункт 
1 «г») компаниям необходимо обеспечить увели-
чение производительности труда к 2018 г. в полто-
ра раза относительно уровня 2011 г.

С учетом этой цели в несырьевом секторе по-
требуется повысить среднегодовые темпы приро-
ста производительности труда в реальном выра-
жении с 4.9%, демонстрируемых в 2012–2013 гг., 
до 6.4% в 2014–2018 гг. Ввиду осложнения макро-
экономической ситуации и замедления роста или 
снижения выручки на традиционных рынках 
компании будут вынуждены искать выходы на но-
вые рынки, в том числе импортозамещающей 

продукции и экспортные, либо сокращать чис-
ленность персонала.

Âûïóñê èííîâàöèîííîé 
ïðîäóêöèè

Одним из показателей результативности инно-
вационной деятельности компаний является объ-
ем выпуска инновационной продукции.

По имеющимся данным, за период реализации 
ПИР компании демонстрировали значительное 
повышение доли инновационной продукции в об-
щем объеме отгруженной: 27.1% в 2013 г. против 
15.4% в 2011 г.11 (рис. 10). В абсолютном выраже-
нии объем реализованных инновационных това-
ров, работ, услуг вырос за этот период почти 
втрое – с 250 до 736 млрд руб.12

Аналогичным образом растут объем и доля 
экспорта инновационной продукции в выручке. 
Так, величина последнего показателя возросла 
с 5% в 2011 г. до 9% в 2013 г., а сам объем иннова-
ционного экспорта увеличился в 3.2 раза – с 76 до 
247 млрд руб.13 Подобная динамика практически 
полностью обусловлена внешнеэкономической 
деятельностью ряда компаний, в частности авиа- 
и судостроения, атомной промышленности.

 Ðèñ. 9  Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà â ãîñêîìïàíèÿõ, ðåàëèçóþùèõ ÏÈÐ
 (объем выручки в расчете на одного работника, 

млн руб./чел.; в ценах 2010 г.) 

20112010 2012 2013

2.96

1.58

3.10

1.74

3.25

1.84

3.65

1.90

0 0.5 1.0 1.5 2.0 2.5 3.0 3.5 4.0

Â ñðåäíåì ïî êîìïàíèÿì

Çà âû÷åòîì êîìïàíèé
äîáûâàþùåãî ñåêòîðà

Источник: данные ежегодных мониторингов реализации ПИР за 2011–2013 гг.
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Раздел 1 Ïðîìåæóòî÷íûå èòîãè ðåàëèçàöèè ïðîãðàìì èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ êîìïàíèé 
ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì â 2011–2013 ãã.

 Ðèñ. 10  Îáúåì îòãðóæåííîé èííîâàöèîííîé ïðîäóêöèè ãîñêîìïàíèé, 
ðåàëèçóþùèõ ÏÈÐ 

Ìëðä ðóá. Â ïðîöåíòàõ îò îáùåãî îáúåìà 
îòãðóæåííîé ïðîäóêöèè
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Источник: данные ежегодных мониторингов реализации ПИР за 2011–2013 гг.
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Çа три года с момента разработки и начала реа-
лизации ПИР компании добились определенных 
успехов в инновационном менеджменте. В целях 
сбора и распространения лучших управленческих 
практик были организованы специальные иссле-
дования14, результаты которых легли в основу на-
стоящего раздела.

Кроме того, здесь нашли отражение аналити-
ческие материалы, подготовленные в 2013 г. в рам-
ках деятельности Рабочей группы по совершен-
ствованию механизмов реализации программ 
инновационного развития компаний с государ-
ственным участием Межведомственной комиссии 
по технологическому развитию президиума Сове-
та при Президенте Российской Федерации по мо-
дернизации экономики и инновационному разви-
тию России. Эти же материалы стали важным 
источником идей для дальнейшего развития 
ПИР и использовались, в частности, при подго-
товке Минэкономразвития России Методиче-
ских указаний по разработке (актуализации) 
программ инновационного развития акционер-
ных обществ с государственным участием, госу-

дарственных корпораций и федеральных госу-
дарственных унитарных предприятий (см. также 
разд. 3)15.

Наконец, ряд лучших практик был выявлен 
в процессе изучения ежегодных отчетов компаний 
о ходе реализации ПИР, а также деятельности зару-
бежных бизнес-лидеров, которые служили или мо-
гут послужить для них ориентиром.

В качестве наиболее распространенных и ус-
пешных управленческих инструментов, применя-
емых компаниями при реализации ПИР, можно 
выделить: организацию на регулярной основе от-
крытых и закрытых конкурсов по сбору и оцен-
ке инновационных идей и проектов; внедрение 
эффективных практик управления проектами 
и качеством продукции (на основе принципов 
stage-gate, «петель качества» и др.); формирование 
элементов корпоративной инновационной ин-
фраструктуры, механизмов взаимодействия с ву-
зами и научными организациями; разработку 
и внедрение корпоративных баз знаний, инфор-
мационных систем по управлению инновацион-
ными проектами и др.

 Òàáë. 1  Îòðàñëåâûå ãðóïïû ðîññèéñêèõ ãîñêîìïàíèé è çàðóáåæíûå 
êîìïàíèè-àíàëîãè

Îòðàñëåâûå ãðóïïû ðîññèéñêèõ ãîñêîìïàíèé Çàðóáåæíûå êîìïàíèè-àíàëîãè

Àâèàñòðîåíèå, îáùåå ìàøèíîñòðîåíèå EADS (Airbus Group), Boeing, Siemens, Samsung

Êîñìè÷åñêèé ñåêòîð Orbital Science Corporation

Ñóäîñòðîåíèå Hyundai Heavy Industries

Àâòîìîáèëåñòðîåíèå Hyundai Motor

Äîáûâàþùèé ñåêòîð Exxon Mobil, Rio Tinto

Ýíåðãåòèêà RWE, HydroQuebec, Vattenfall AB, Iberdrola, 
Enel Distribuzione

Òðàíñïîðò è èíôðàñòðóêòóðà Air France-KLM, PSA Port Authority of Singapore 

Ñâÿçü è òåëåêîììóíèêàöèè Deutsche Telecom

14 Исследования проводились НИУ ВШЭ в интересах ОАО «РВК» в 2013–2014 гг. в рамках проектов «Подготовка обзора и ана-
лиза реализации программ инновационного развития госкомпаний с целью распространения лучших практик» и «Разра-
ботка, организация и внедрение проектного офиса, обеспечивающего поддержку деятельности объектов инновационной 
инфраструктуры».

15 Одобрены решением президиума Совета при Президенте Российской Федерации по модернизации экономики и иннова-
ционному развитию России (протокол от 17 апреля 2015 г. № 2).
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Вместе с тем узкими местами для многих раз-
работчиков ПИР остаются такие направления, 
как выстраивание системы научно-технологиче-
ского прогнозирования, реализация рисковых 
долгосрочных проектов и использование меха-
низмов венчурного инвестирования, эффектив-
ное взаимодействие с предприятиями малого 
и среднего бизнеса, инновационными террито-
риальными кластерами и др.

Для целей доклада в соответствии с отраслевы-
ми группами, охватывающими российские госком-

пании, реализующие ПИР, были подобраны их за-
рубежные аналоги, характеризующиеся высоким 
уровнем инновационной активности и развитой 
системой управления инновациями (табл. 1). 

Следует подчеркнуть, что в настоящем разделе 
авторы не стремились к максимально полному 
сравнению систем управления инновациями 
в крупных компаниях в России и за рубежом. Ско-
рее речь идет о фокусировании на сравнительном 
анализе отдельных элементов корпоративных ин-
новационных систем (КИС).

Как показывает зарубежный опыт, в структу-
ре управления большинства крупных компаний 
выделяются лицо или несколько лиц, ответствен-
ных за инновации. Объем полномочий и долж-
ностные позиции этих менеджеров могут разли-
чаться, хотя в целом наблюдается тенденция к по-
вышению их значимости в общекорпоративной 
иерархии: многие из них непосредственно входят 
в состав исполнительного комитета и подчиня-
ются совету директоров (табл. 2).

Подобный зарубежный опыт был положен в ос-
нову рекомендаций для российских госкомпаний 
при разработке ими программ инновационного 
развития, которые содержали положение о необхо-
димости формирования управленческих структур, 
отвечающих за технологическое и инновационное 
развитие, включая введение должности директора, 

ответственного за инновации, создание профиль-
ного комитета совета директоров и научно-техни-
ческого совета с привлечением независимых экс-
пертов.

Опрос компаний, реализующих ПИР, показал, 
что практически во всех из них уже существует 
должность топ-менеджера, в сферу ответственно-
сти которого входит управление инновационной 
деятельностью. Однако лишь в редких случаях 
эта обязанность является для него единственной 
(рис. 11).

Большинство топ-менеджеров, ответственных 
за инновации, участвуют в высших коллегиальных 
органах управления компанией, хотя велико и чис-
ло организаций, в которых такая практика пока 
еще не распространена (рис. 12).

 Ðèñ. 11  Çàäà÷è, ñòîÿùèå ïåðåä òîï-ìåíåäæåðîì ãîñêîìïàíèè, 
â ñôåðó îòâåòñòâåííîñòè êîòîðîãî âõîäèò óïðàâëåíèå èííîâàöèîííîé 
äåÿòåëüíîñòüþ 

 (в процентах от числа опрошенных)

0 2010 4030 6050 8070 90

Óïðàâëåíèå èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòüþ êîìïàíèè
 íå ÿâëÿåòñÿ åäèíñòâåííîé/îñíîâíîé çàäà÷åé

òîï-ìåíåäæåðà

Óïðàâëåíèå èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòüþ êîìïàíèè
 ÿâëÿåòñÿ åäèíñòâåííîé/îñíîâíîé çàäà÷åé

òîï-ìåíåäæåðà
16

84

Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

2.1. Ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ èííîâàöèÿìè 
â êîìïàíèÿõ
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 Òàáë. 2  Äîëæíîñòíûå ïîçèöèè òîï-ìåíåäæåðîâ çàðóáåæíûõ êîìïàíèé, 
îòâåòñòâåííûõ çà èííîâàöèîííîå ðàçâèòèå

Êîìïàíèÿ Äîëæíîñòü ëèöà, îòâåòñòâåííîãî 
çà èííîâàöèè

Ñâÿçü ñ âûñøèìè îðãàíàìè 
óïðàâëåíèÿ

EADS (Airbus Group) Ãëàâíûé òåõíè÷åñêèé äèðåêòîð ßâëÿåòñÿ ÷ëåíîì èñïîëíèòåëüíîãî 
êîìèòåòà êîìïàíèè

Orbital Sciences Corp. Ãëàâíûé òåõíè÷åñêèé äèðåêòîð 
è îäíîâðåìåííî èñïîëíèòåëüíûé 
äèðåêòîð

Ïîä÷èíÿåòñÿ ïðåäñåäàòåëþ ñîâåòà 
äèðåêòîðîâ

Boeing Commercial Airplanes Ãëàâíûé òåõíè÷åñêèé äèðåêòîð è îä-
íîâðåìåííî ãëàâíûé âèöå-ïðåçèäåíò 
ïî èíæèíèðèíãó è òåõíîëîãèÿì

Ïîä÷èíÿåòñÿ ïðåäñåäàòåëþ ñîâåòà 
äèðåêòîðîâ

Hyundai Heavy Industries Ãëàâíûé äèðåêòîð Òåõíîëîãè÷åñêîãî 
èíñòèòóòà Hyundai Heavy Industries 
è îäíîâðåìåííî ãëàâíûé 
èñïîëíèòåëüíûé âèöå-ïðåçèäåíò

Ïîä÷èíÿåòñÿ ïðåäñåäàòåëþ ñîâåòà 
äèðåêòîðîâ

Hyundai Motor Ãëàâíûé òåõíè÷åñêèé äèðåêòîð Ïîä÷èíÿåòñÿ ïðåäñåäàòåëþ ñîâåòà 
äèðåêòîðîâ

Exxon Mobil Âèöå-ïðåçèäåíò ïî êîðïîðàòèâíîìó 
ñòðàòåãè÷åñêîìó ðàçâèòèþ

Ïîä÷èíÿåòñÿ ñîâåòó äèðåêòîðîâ 

RWE Âèöå-ïðåçèäåíò, ãëàâà ïîäðàçäåëåíèÿ 
êîðïîðàòèâíûõ èññëåäîâàíèé 
è ðàçðàáîòîê

Íåò äàííûõ

Hydro Quebec Èñïîëíèòåëüíûé âèöå-ïðåçèäåíò 
ïî òåõíîëîãèÿì

Ïîä÷èíÿåòñÿ ïðåçèäåíòó êîìïàíèè 
è ïðåäñåäàòåëþ ñîâåòà äèðåêòîðîâ

Enel Distribuzione Âèöå-ïðåçèäåíò ïî ðåãóëèðîâàíèþ, 
èííîâàöèÿì è çàùèòå îêðóæàþùåé 
ñðåäû

ßâëÿåòñÿ ÷ëåíîì èñïîëíèòåëüíîãî 
êîìèòåòà êîìïàíèè, ïîä÷èíÿåòñÿ 
ñîâåòó äèðåêòîðîâ 

Air France-KLM Âèöå-ïðåçèäåíò ïî èíôîðìàöèîííûì 
òåõíîëîãèÿì, âèöå-ïðåçèäåíò 
ïî èíæèíèðèíãó

Ïîä÷èíÿþòñÿ ñîâåòó äèðåêòîðîâ

Источник: интернет-сайты компаний.

Как можно видеть, на фоне определенных тен-
денций усиления роли инновационных менедже-
ров (чему во многом способствовала разработка 
ПИР) их статус и объем полномочий в среднем 
ниже, чем у западных коллег. Многие не входят 
в состав высших органов управления, а значит, 
фактически лишены возможности оказывать вли-
яние на принятие стратегических решений.

В российских компаниях преобладает практи-
ка совмещения задач управления инновациями 

с другими видами деятельности, что зачастую 
объясняется стремлением инновационных менед-
жеров взять на себя больший объем полномочий 
и ресурсов либо отсутствием должного внимания 
руководства к инновационной тематике.

В целом же следует отметить, что спектр 
функций, которые осуществляют ответственные 
за инновации, практически полностью определя-
ется стратегией компании и содержанием ПИР 
(вставка 1).
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 Ðèñ. 12  Ó÷àñòèå òîï-ìåíåäæåðà, â ñôåðó îòâåòñòâåííîñòè êîòîðîãî 
âõîäèò óïðàâëåíèå èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòüþ, 
â âûñøèõ îðãàíàõ óïðàâëåíèÿ ãîñêîìïàíèè

 (в процентах от числа опрошенных)

0 10 20 30 40 50 60

Òîï-ìåíåäæåð íå âõîäèò â ïðàâëåíèå,
 ñîâåò äèðåêòîðîâ èëè äðóãèå

 âûñøèå îðãàíû óïðàâëåíèÿ êîìïàíèè

Òîï-ìåíåäæåð âõîäèò â ïðàâëåíèå,
 ñîâåò äèðåêòîðîâ èëè äðóãèå

 âûñøèå îðãàíû óïðàâëåíèÿ êîìïàíèè

41

59

Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

Âñòàâêà 1 

?
Ответы на вопросы интервью: 
Как Вы видите свою миссию и роль как руководителя, отвечающего за управление 
инновационным развитием компании? 
Какие лично у Вас основные задачи в этой области?

... Роль как руководителя, отвечающего за управление инновационным развитием компа-
нии, должна соответствовать основной миссии концерна, а именно разработке и производ-
ству высокотехнологичных интеллектуальных систем на основе научно-технических дости-
жений и инновационных технологий.

* * * 

... Организация работы в подразделениях по разработке, реализации и ежегодной актуали-
зации ПИР:

– организация работ по коммерциализации (внедрению в производство) результатов за-
конченных НИОКР;

– участие в формировании и продвижении инвестиционных проектов;
– организация сотрудничества и кооперации с вузами, научными организациями, пред-

приятиями малого и среднего бизнеса;
– обеспечение функционирования в компании системы менеджмента качества.

* * * 

... Миссия вице-президента по инновациям состоит в обеспечении эффективного иннова-
ционного развития компании, в том числе за счет более интенсивного вовлечения в эту дея-
тельность подразделений, сотрудников, а также внешних организаций. Основная задача ви-
це-президента по инновациям – разработка и реализация программы инновационного 
развития компании. 

* * *

... Прогнозирование возможных направлений внедрения инноваций в рамках стратегии 
компании.
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Оценка научно-практической значимости предлагаемых нововведений, планирование внед-
рения системы инноваций.

Учет состояния, порядка внедрения, механизма расходования финансовых средств на 
НИОКР, координация процессов финансового обеспечения НИОКР. 

* * *

... Свою миссию и роль я вижу в организации и реализации совместно с руководством на 
разных уровнях управления при сотрудничестве с нашими многочисленными партнерами ком-
плекса мероприятий инновационного развития компании. Для этого требуется выстраивание 
четкой технической политики, политики управления интеллектуальной собственностью.

Все бˆоˆльшую актуальность эта миссия приобретает в условиях реформирования железно-
дорожного транспорта и создания четких вертикалей управления. 

* * *

... Организовывать деятельность в сфере инноваций. 
Стимулировать деятельность подразделений и отдельных сотрудников компании в этом 

направлении. 
Обеспечивать принятие необходимых управленческих решений. 
Побуждать сотрудников генерировать новые, инновационные идеи. 
Помогать авторам инновационных предложений в их реализации, в том числе в преодоле-

нии возникающих бюрократических ограничений. 
Самостоятельно вносить инновационные предложения. Обеспечивать коммуникации 

с субъектами инновационной экосферы, выступать в роли «входного окна» для авторов инно-
вационных идей. 

* * *

... Миссия руководителя – прежде всего в определении приоритетов развития предприя-
тия… по следующим направлениям:

– создание инновационной среды (за счет программ повышения квалификации персонала, 
семинаров, деловых встреч, изучения лучших практик управления процессом коммерциали-
зации научных разработок, моделей эффективного взаимодействия крупного и малого бизне-
са, научного и делового сообщества, в том числе зарубежного); 

– изучение и применение новых производственных технологий, включая технологии повы-
шения энергоэффективности, экологической безопасности и информационные технологии, 
в том числе при закупках новой техники и строительстве гидротехнических сооружений;

– сотрудничество предприятия с высшими образовательными учреждениями, научными 
организациями, институтами развития, технологической платформой «Технологии экологи-
ческого развития».

* * *

... Роль руководителя дирекции – в повышении корпоративной инновационной культуры, 
в продвижении инновационной деятельности и снятии барьеров в отношении инновацион-
ных технологий. Также большое внимание уделяется сотрудничеству со сторонними органи-
зациями – как с компаниями-партнерами, так и с вузами и объектами инновационной инфра-
структуры. 

Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам интервью с представителями госкомпаний, реализующих ПИР.

(окончание)
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Помимо назначения ответственного лица при 
разработке ПИР компаниям рекомендовалось 
сформировать специальные инновационные под-
разделения. Около 80% респондентов указали на 
наличие таких структур, часть которых – чуть 
менее половины – существовала еще до разработ-
ки ПИР, тогда как другие появились после 2011 г.  
(табл. 3; вставка 2).

Среди госкомпаний, не имеющих соответству-
ющих подразделений, доминируют организации 
следующих типов:

 – продуктовые компании с высокой долей 
НИОКР в выручке, для которых инновационный 
процесс является органичной частью основной 
деятельности и, следовательно, главной составля-
ющей разработки нового продукта;

 – низкотехнологичные и сервисные компа-
нии, не создающие инновации собственными си-
лами, что делает нецелесообразным выделение 
каких-либо дополнительных ресурсов. При этом 
компания может выступать потребителем внеш-
них инноваций, например, осуществляя поиск 
и внедрение новых решений при реализации 
крупных проектов. 

В подобных случаях госкомпании сочли опти-
мальным формирование распределенной сети 
лиц, ответственных за те или иные направления 
ПИР (без создания специальных структур), либо 
выделение группы по инновациям в подразделе-
ниях, осуществляющих стратегическое управле-
ние и проекты развития. 

 Òàáë. 3  Ñðåäíÿÿ ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà è ñðîê ñîçäàíèÿ èííîâàöèîííîãî 
ïîäðàçäåëåíèÿ â ãîñêîìïàíèÿõ 

×èñëåííîñòü 
ïåðñîíàëà, 

÷åë.

Ïîäðàçäåëåíèå ñîçäàíî, 
â ïðîöåíòàõ îò ÷èñëà îïðîøåííûõ

äî 2011 ã. ïîñëå 2011 ã.

50–100 – 3

10–50 9 9

1–10 25 31

Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

Âñòàâêà 2  

?
Ответы на вопросы интервью: 
Какие управленческие структуры, отвечающие за технологическое и инновацион-
ное развитие, сформированы в компании за последние три года, какие являются 
традиционными и работают в течение уже долгого времени? 
Как бы Вы оценили их эффективность? 
Каковы их основные достижения? 
Возникают ли в процессе их деятельности какие-либо существенные проблемы?

... В 2011 г. определены ответственные за оперативное управление инновационной деятель-
ностью и инновационное развитие. В 2012 г. на корпоративном уровне создан отдел инноваци-
онного развития.

Главными результатами в течение первых двух лет их действия являются:
– создание механизма управления инновационным развитием корпорации;
– адаптация существующей административной, научно-технической, опытно-конструк-

торской, производственной и кадровой деятельности к решению задач инновационного раз-
вития;
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(продолжение)
– формирование работоспособной системы периодического мониторинга результатов ин-

новационной деятельности;
– обеспечение эффективного взаимодействия с государственным заказчиком и смежника-

ми по внедрению технологических (продуктовых и процессных) инноваций...

* * * 

... За разработку мероприятий по созданию инновационных технологий, технологическому 
и инновационному развитию отвечают директора структурных подразделений компании, от-
ветственные за определенные направления научно-производственной деятельности.

Координирующие функции при разработке инновационных технологий возложены на со-
ветника генерального директора по инновационной деятельности и отдел по инновационной 
деятельности компании. 

Интегрирующим подразделением компании, осуществляющим практическую реализацию 
мероприятий по техническому развитию, является отдел капитального строительства, входя-
щий в структуру главного инженера компании.

Указанные структуры являются традиционными для нашей компании и успешно работают 
уже продолжительное время. Существенных проблем при этом не возникает. 

* * *

... Для реализации программы инновационного развития был сформирован в 2011 г. Центр 
инноваций и технологий. Научный комплекс компании существует много десятилетий. ... 
В ближайшие годы в особой экономической зоне ... будет построен Инновационный центр. ... 
Эффективность инновационной деятельности является высокой. Проблемы носят в основном 
текущий, краткосрочный характер. Одна существенная – это трудность привлечения и удер-
жания высококомпетентных кадров в условиях Севера и удаленности от инфраструктуры 
крупных городов. 

* * *

... Вопросы инновационного развития находятся в компетенции Департамента техниче-
ской политики и Центра инновационного развития, в департаментах производственного 
блока и региональных центрах корпоративного управления созданы службы технической 
политики, которые по вверенным им направлениям деятельности отвечают также и за реа-
лизацию инновационной политики.

Центр инновационного развития создан в 2009 г., а службы технической политики создают-
ся в последние два года.

В компании предъявляются высокие требования к инновационному развитию и стоит за-
дача постоянного повышения эффективности в этой области. Оценку деятельности и дости-
жений дают достаточно высокие рейтинги нашей компании, что подтверждается различными 
зарубежными и отечественными премиями. 

* * *

... В компании образованы ... Инновационный центр, который ведет методологическую ра-
боту, работу по взаимодействию с вузами и институтами развития, обеспечивает проектную 
площадку для новых направлений бизнеса, и подразделение, отвечающее за вопросы венчур-
ной политики.

* * *
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(окончание)
... В 2011 г. была сформирована Дирекция по инновациям и стратегическому развитию. 
В декабря 2013 г. решением совета директоров Дирекция была расформирована. Струк-

тура, отвечающая за инновационную деятельность – отдел инновационного развития, – 
была объединена с отделом стратегического развития и перешла в подчинение Дирекции 
по корпоративному развитию. В данный момент эта структура носит название Отдел ин-
новаций и проектов развития. 

Основные проблемы, связанные с сопротивлением инновациям или отсутствием корпора-
тивной инновационной культуры, считаем решаемыми, но требующими некоторого времени. 

Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам интервью с представителями госкомпаний, реализующих ПИР.

Конфигурация, набор функций и задач инно-
вационных подразделений существенно разнятся 
в зависимости от:

 – осуществляемых видов экономической дея-
тельности, типов разрабатываемых продуктов / 
оказываемых услуг;

 – имеющихся материально-технических, кад-
ровых и финансовых ресурсов;

 – характера внешней среды (стабильной или 
динамичной);

 – стратегии компании;
 – особенностей корпоративной культуры и 

системы мотивации персонала, доминирующего 
стиля управления и др.

Тем не менее в деятельности инновационных 
блоков госкомпаний можно выделить несколько 
общих направлений (табл. 4). Рассмотрим их 
подробнее.

Текущее сопровождение инновационного 
процесса

Инновационные подразделения обеспечивают 
базовые функции управления и текущего сопро-
вождения (планирование, координацию, монито-
ринг и контроль) основного инновационного 
процесса, от генерации идей и формулирования 
тематики ИиР до внедрения результатов в произ-
водство. 

Многие госкомпании благодаря централиза-
ции управления инновационными проектами 
в рамках единого подразделения добились как 
минимум большей координации усилий в ука-
занной области, что уже является важным пози-
тивным эффектом, учитывая состояние дел до 
начала реализации ПИР.

Аналитическое и информационное 
обеспечение инновационного процесса 

и стратегического развития

Данное направление является крайне важным 
в работе инновационного блока. В его рамках 
оценивается в том числе долгосрочная эффектив-
ность инвестиций в инновации. На основе си-
стемного отслеживания изменений потребитель-
ских предпочтений, тенденций спроса и уровня 
технологического развития конкурентов и по-
ставщиков формируется ви́дение будущего ком-
пании.

Обеспечение функционирования 
и развития КИС и инновационной 

инфраструктуры 

Помимо текущего сопровождения инноваци-
онным подразделениям отводится и другая, не 
менее важная роль: обеспечение функциониро-
вания и развития КИС и инфраструктуры.

Иными словами, инновационный отдел при-
зван стать своего рода внутренней консультатив-
ной и проектной группой, обеспечивающей:

 – регулярную оценку (и самооценку) КИС, 
в том числе на основе бенчмаркинга и изучения 
лучших практик; 

 – выработку предложений по совершенство-
ванию элементов КИС; 

 – организацию и сопровождение соответству-
ющих мероприятий и проектов по внедрению 
лучших практик.

Как вновь созданные, так и уже существующие 
инновационные подразделения госкомпаний 
сталкиваются с рядом трудностей в текущей дея-
тельности.

PIR.indb   39 04.08.2015   16:29:26



40

Раздел 2 Àíàëèç ëó÷øèõ ïðàêòèê óïðàâëåíèÿ èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòüþ â ðîññèéñêèõ è çàðóáåæíûõ êîìïàíèÿõ

 Òàáë. 4  Ôóíêöèè èííîâàöèîííûõ ïîäðàçäåëåíèé ãîñêîìïàíèé

Íàïðàâëåíèÿ Ôóíêöèè

Òåêóùåå ñîïðîâîæäå-
íèå èííîâàöèîííîãî 
ïðîöåññà

  Îðãàíèçàöèÿ ñáîðà, îöåíêè è àêêóìóëèðîâàíèÿ èííîâàöèîííûõ èäåé, ïðåäëîæåíèé 
è ïðîåêòîâ âíóòðè êîìïàíèè, äîâåäåíèÿ èõ äî ñâåäåíèÿ òîï-ìåíåäæìåíòà

  Ýêñïåðòèçà, îòáîð, ôîðìèðîâàíèå ïîðòôåëÿ èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ; ïëàíèðîâàíèå 
è ôîðìèðîâàíèå ïðîãðàìì ÍÈÎÊÐ, ïðîãðàìì òåõíè÷åñêîãî ïåðåâîîðóæåíèÿ 
è ìîäåðíèçàöèè

  Áþäæåòèðîâàíèå è îïòèìèçàöèÿ çàòðàò íà èííîâàöèîííóþ äåÿòåëüíîñòü
  Ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, êîîðäèíàöèÿ èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ
  Îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû ïðîåêòíûõ êîìàíä / ðàáî÷èõ ãðóïï ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ
  Îáåñïå÷åíèå êîîðäèíàöèè è âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ó÷àñòíèêàìè èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà 

(êàê âíóòðè êîìïàíèè, òàê è âî âíåøíåé ñðåäå), âêëþ÷àÿ:
 – ôîðìèðîâàíèå è ðàçâèòèå ñåòè ïàðòíåðñòâ â íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé è èííîâàöèîííîé 
ñôåðå (óíèâåðñèòåòû, íàó÷íûå îðãàíèçàöèè, ìàëûå è ñðåäíèå ïðåäïðèÿòèÿ 
çàðóáåæíûå êîðïîðàöèè, èíñòèòóòû ðàçâèòèÿ, ìåæäóíàðîäíûå îðãàíèçàöèè);

 – ðåãóëÿðíîå âçàèìîäåéñòâèå ñî ñòðóêòóðíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè êîìïàíèè â îáëàñòè 
èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè;

 – ó÷àñòèå â äåÿòåëüíîñòè ïðîôèëüíûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ ïëàòôîðì
  Êîíòðîëü è îöåíêà ýêîíîìè÷åñêèõ ýôôåêòîâ ðåàëèçàöèè èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ
  Ôîðìèðîâàíèå è ïîääåðæêà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîðïîðàòèâíûõ èíôîðìàöèîííûõ 

ñèñòåì, áàç òåõíîëîãèé è èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ

Àíàëèòè÷åñêîå è èí-
ôîðìàöèîííîå îáåñïå-
÷åíèå èííîâàöèîííîãî 
ïðîöåññà è ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî ðàçâèòèÿ

  Ïðîãíîçèðîâàíèå, ìîíèòîðèíã òåõíîëîãèé 
  Îðãàíèçàöèÿ êîðïîðàòèâíîãî Ôîðñàéòà 
  Ðàçðàáîòêà äîðîæíûõ êàðò òåõíîëîãèé è ïðîäóêòîâ
  Âûðàáîòêà ïîëèòèêè òåõíè÷åñêîãî ðåãóëèðîâàíèÿ è ñòàíäàðòèçàöèè â ÷àñòè, èìåþùåé 

îòíîøåíèå ê èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè

Îáåñïå÷åíèå ôóíêöèî-
íèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ 
ÊÈÑ è èííîâàöèîííîé 
èíôðàñòðóêòóðû

  Ðàçðàáîòêà âíóòðåííèõ êîðïîðàòèâíûõ äîêóìåíòîâ è ïðîöåäóð, ðåãëàìåíòèðóþùèõ èííî-
âàöèîííóþ äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè

  Ñîçäàíèå, îðãàíèçàöèÿ, îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè è îïòèìèçàöèÿ äåÿòåëüíîñòè íàó÷íîé 
è èííîâàöèîííîé èíôðàñòðóêòóðû (èíæèíèðèíãîâûõ öåíòðîâ, íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ 
è êîíñòðóêòîðñêèõ äî÷åðíèõ îðãàíèçàöèé, êîðïîðàòèâíûõ âåí÷óðíûõ ôîíäîâ, áèçíåñ-
èíêóáàòîðîâ, òåõíîïàðêîâ, ïàòåíòíî-ëèöåíçèîííûõ îòäåëîâ, öåíòðîâ êîëëåêòèâíîãî 
ïîëüçîâàíèÿ íàó÷íûì îáîðóäîâàíèåì, èíòåãðèðîâàííûõ ïîäðàçäåëåíèé è äð.)

  Ïîäãîòîâêà ïðåäëîæåíèé ïî îïòèìèçàöèè ðàáîòû è âçàèìîäåéñòâèÿ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàç-
äåëåíèé, ó÷àñòâóþùèõ â èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè

  Îðãàíèçàöèÿ ïðîâåäåíèÿ íà ðåãóëÿðíîé îñíîâå ïðîöåäóð òåõíîëîãè÷åñêîãî àóäèòà 
è áåí÷ìàðêèíãà â îáëàñòè òåõíîëîãè÷åñêîãî è èííîâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà

  Óïðàâëåíèå èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòüþ, ïðîöåññàìè êîììåðöèàëèçàöèè ðåçóëüòà-
òîâ ÍÈÎÊÐ è èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ, èìåþùèõñÿ òåõíîëîãèé è íîó-õàó

  Ñîçäàíèå è ðàçâèòèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè, êîìïåòåíöèÿìè ïåðñîíàëà;
  Ñîçäàíèå è ïîääåðæêà ñèñòåìû ìîòèâàöèè èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè
  Ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè ñîòðóäíèêîâ (âêëþ÷àÿ ñîòðóäíèêîâ èííîâàöèîííîãî ïîä-

ðàçäåëåíèÿ) â îáëàñòè òåõíîëîãè÷åñêîãî è èííîâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà, â òîì ÷èñëå 
ïîñðåäñòâîì èõ ó÷àñòèÿ â ìåæäóíàðîäíûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ ñîîáùåñòâàõ è ñåòåâûõ 
îðãàíèçàöèÿõ

  Ïëàíèðîâàíèå è ðåàëèçàöèÿ ìåðîïðèÿòèé ïî ôîðìèðîâàíèþ è óêðåïëåíèþ êîðïîðàòèâ-
íîé êóëüòóðû, ïîääåðæèâàþùåé èííîâàöèè

Источник: данные ежегодных отчетов о реализации ПИР, опросов и интервью с представителями госкомпаний.
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16 Следует иметь в виду, что респондентами чаще всего выступали руководители инновационных подразделений, что может 
привести к смещенности полученных ответов. 

 Ðèñ. 13  Îñíîâíûå ïðîáëåìû â äåÿòåëüíîñòè èííîâàöèîííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ
 (в процентах от числа опрошенных*)
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13Ïðîáëåì è áàðüåðîâ íåò

13
Íåäîñòàòêè âíóòðåííåé

 íîðìàòèâíîé ïðàâîâîé áàçû êîìïàíèè

6Íåäîñòàòî÷íî êîìïåòåíòíûå êàäðû

22
Îòñóòñòâèå óñòîé÷èâûõ êîììóíèêàöèé
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 ïîäðàçäåëåíèÿìè êîìïàíèè 

25
Íåäîñòàòî÷íî âåñîìàÿ ðîëü

 äàííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ â êîìïàíèè
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Íåäîñòàòî÷íûé áþäæåò

 ïîäðàçäåëåíèÿ

41
Íåäîñòàòî÷íàÿ ÷èñëåííîñòü

 ïåðñîíàëà

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

Одними из ключевых респонденты считают 
недостаточную численность персонала и бюджет 
подразделения16 (рис. 13). 

Что касается недостаточно весомой роли инно-
вационного блока внутри компании и отсутствия 
устойчивых коммуникаций с другими структура-
ми, то подобные барьеры в действительности явля-
ются следствием проблем более высокого уровня: 
низкой мотивации к инновациям топ-менеджмен-
та и несклонности к риску в целом. Это создает 
препятствия для эффективного функционирова-
ния инновационного подразделения внутри ком-
пании, которые зачастую сложно преодолеть само-
стоятельно. В условиях, когда высшее руководство 
ориентировано на низкорисковые проекты с бы-
строй окупаемостью, ресурсы инновационных 
служб концентрируются именно на сопровожде-
нии этих направлений деятельности в ущерб про-
ектам долгосрочного характера, включая рисковые 
задельные НИОКР, и мероприятиям по совершен-
ствованию КИС.

Возможным выходом из отмеченной ситуации 
является формирование на высшем уровне управ-
ления структур независимой внешней экспертизы 

проектов на предмет «инновационности», а также 
профильных коллегиальных органов, обеспечива-
ющих проработку ключевых вопросов в области 
инновационного развития. Такая практика уже 
получила распространение в госкомпаниях: со-
гласно данным отчетов о реализации ПИР, при-
мерно в 20% организаций появились комитеты по 
инновациям, экспертные советы при совете ди-
ректоров или правлении, президенте компании 
(вставка 3).

Эффект от подобной организационной но-
вации может быть достигнут за счет ряда фак-
торов.

Привлечение внимания руководства 
к вопросам инноваций

Недостаток внимания менеджмента компании 
к инновациям является следствием слабой осве-
домленности о возможностях и потенциале при-
менения тех или иных инновационных решений. 
Назначение лиц, прицельно занимающихся изу-
чением соответствующих проблем, должно спо-
собствовать повышению общей склонности руко-
водства к инициированию рисковых проектов.
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Распространение инновационной 
культуры через лидеров

Важную роль в активизации инновационной 
деятельности играет субъективный человеческий 
фактор. В частности, вхождение в состав топ-менед-
жмента отдельных лидеров, характеризующихся 
нестандартным мышлением и имеющих опыт рабо-
ты с рисковыми проектами, меняет тип поведения 
и стиль управления других руководителей. 

Повышение доверия 
к инновационной деятельности 

в целом

Коллегиальные органы, обеспечивая независи-
мую экспертную оценку проектов, могут способ-
ствовать повышению степени доверия руководства 
к инновационной деятельности, тем самым став 
связующим звеном между инновационным под-
разделением и высшими органами управления.

Âñòàâêà 3 

Российская практика: организация Экспертного совета по инновациям 
при президенте АК «АЛРОСА»

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû Ýêñïåðòíûé ñîâåò ïî èííîâàöèÿì ïðè ïðåçèäåíòå ÀÊ «ÀËÐÎÑÀ» 
(äàëåå – ÝÑÈ) áûë ñîçäàí â îòâåò íà íåîáõîäèìîñòü âíåäðåíèÿ 
ñèñòåìû íåçàâèñèìîé ñòîðîííåé ýêñïåðòèçû â îáëàñòè èííîâàöèîííîé 
äåÿòåëüíîñòè.

Èñòî÷íèê (àâòîð) èíè-
öèèðîâàíèÿ ðåøåíèÿ / 
ïðàêòèêè

Îðãàíèçàöèÿ ÝÑÈ – ñàìîñòîÿòåëüíàÿ èíèöèàòèâà âèöå-ïðåçèäåíòà 
ïî èííîâàöèÿì.

Ñóòü âíåäðåííîé 
ïðàêòèêè

Äåÿòåëüíîñòü ÝÑÈ îáåñïå÷èâàåò ïðîâåäåíèå êîìïëåêñíîé ýêñïåðòèçû 
èííîâàöèîííûõ íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ ðàáîò (ïðîåêòîâ è ìåðîïðèÿòèé) 
ñ öåëüþ îöåíêè ýêîíîìè÷åñêîãî, òåõíè÷åñêîãî, ñîöèàëüíîãî è äðóãîãî 
ïîòåíöèàëà, ñâÿçàííîãî ñ âíåäðåíèåì â êîìïàíèè è/èëè êîììåðöèàëèçàöèåé 
èííîâàöèîííûõ íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ ðàáîò.

Êîìïëåêñíàÿ ýêñïåðòèçà èííîâàöèîííûõ íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ ðàáîò 
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñïåöèàëèçèðîâàííóþ îöåíî÷íî-àíàëèòè÷åñêóþ 
èëè èññëåäîâàòåëüñêóþ äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííóþ íà âûÿâëåíèå, îòáîð, 
ïëàíèðîâàíèå, ðåàëèçàöèþ è âíåäðåíèå ïåðñïåêòèâíûõ äëÿ êîìïàíèè 
ïî òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêèì (ñîöèàëüíûì è äðóãèì) êðèòåðèÿì 
èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ.

Öåëüþ ýêñïåðòèçû ÿâëÿåòñÿ ïîâûøåíèå êà÷åñòâà èíôîðìàöèîííîãî 
îáåñïå÷åíèÿ è îáîñíîâàííîñòè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ïðèíèìàåìûõ 
â êîìïàíèè â ðàìêàõ ïëàíèðîâàíèÿ è ðåàëèçàöèè èííîâàöèé.

Îáúåêòû äëÿ ýêñïåðòèçû îïðåäåëÿþòñÿ ïðåçèäåíòîì êîìïàíèè, 
ïåðâûì âèöå-ïðåçèäåíòîì – èñïîëíèòåëüíûì äèðåêòîðîì, 
ïåðâûì âèöå-ïðåçèäåíòîì, ïðàâëåíèåì êîìïàíèè, âèöå-ïðåçèäåíòîì 
ïî èííîâàöèÿì êîìïàíèè – äèðåêòîðîì Èíñòèòóòà «ßêóòíèïðîàëìàç» 
(äàëåå – Èíñòèòóò), òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêèì ñîâåòîì êîìïàíèè, 
íàó÷íî-òåõíè÷åñêèì ñîâåòîì Èíñòèòóòà â ñîîòâåòñòâèè ñ êîìïåòåíöèåé 
è ðåãëàìåíòîì ðàáîòû ÝÑÈ. 

ÝÑÈ ïî÷òè ïîëíîñòüþ ñîñòîèò èç íåçàâèñèìûõ âíåøíèõ ýêñïåðòîâ. 
14 èç 20 ÷ëåíîâ ÝÑÈ ÿâëÿþòñÿ ïðåäñòàâèòåëÿìè îðãàíèçàöèé – 
÷ëåíîâ Òåõíîëîãè÷åñêîé ïëàòôîðìû òâåðäûõ ïîëåçíûõ èñêîïàåìûõ. 
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(окончание)

Ó÷àñòíèêè ÝÑÈ ïðåäñòàâëÿþò ðàçíûå ñôåðû äåÿòåëüíîñòè:
  ãåîëîãîðàçâåäêó,
  ãîðíîäîáû÷ó,
  îáîãàùåíèå,
  àâòîìàòèçàöèþ è èíôîðìàòèçàöèþ,
  ýíåðãîýôôåêòèâíîñòü è ýíåðãîñáåðåæåíèå,
  ñîðòèðîâêó è ïåðåðàáîòêó àëìàçîâ,
  îïòèìèçàöèþ ïðîèçâîäñòâåííûõ è áèçíåñ-ïðîöåññîâ.

Ïðîõîæäåíèå 
ýòàïà ñîãëàñîâàíèÿ 
ñ ðóêîâîäñòâîì

«Ïîëîæåíèå îá Ýêñïåðòíîì ñîâåòå ïî èííîâàöèÿì ïðè ïðåçèäåíòå ÀÊ «ÀËÐÎÑÀ» 
(ÎÀÎ)» óòâåðæäåíî ïðèêàçîì ïðåçèäåíòà êîìïàíèè.

Çàòðàòû ðåñóðñîâ 
íà âíåäðåíèå ïðàêòèêè

Îðãàíèçàöèþ äåÿòåëüíîñòè ÝÑÈ îñóùåñòâëÿåò ó÷åíûé ñåêðåòàðü ÝÑÈ. 
Çà âûïîëíåíèå ýêñïåðòèçû ÷ëåíû ÝÑÈ ïîëó÷àþò âîçíàãðàæäåíèå ïî èòîãàì ãîäà.

Îòíîøåíèå ñîòðóäíè-
êîâ êîìïàíèè ê èçìå-
íåíèÿì

Îòíîøåíèå âûñøåãî ðóêîâîäñòâà è âíóòðåííèõ ýêñïåðòîâ êîìïàíèè ê 
äåÿòåëüíîñòè ÝÑÈ ÿâëÿåòñÿ ïîëîæèòåëüíûì. Îò÷åò îá èòîãàõ äåÿòåëüíîñòè ÝÑÈ 
â 2013 ã. áûë óòâåðæäåí ïðåçèäåíòîì êîìïàíèè.

Ýòàïû âíåäðåíèÿ Ýòàï 1 Ýòàï 2 Ýòàï 3

Ñðîêè (ïåðèîä) 2012 2013 2014

Ñòåïåíü ôîðìàëèçàöèè Êîíöåïöèÿ ÝÑÈ Ïîëîæåíèå îá ÝÑÈ, 
ïðèêàç ïî ñîñòàâó ÝÑÈ, 
òåõíè÷åñêèå çàäàíèÿ íà 
ýêñïåðòèçó

Ïðîäîëæåíèå ðàáîòû, 
ïðîòîêîëû çàñåäàíèé ÝÑÈ

Òåêóùàÿ îðãàíèçàöèÿ 
è ñîïðîâîæäåíèå 
ïðàêòèêè

Äëÿ îðãàíèçàöèè ÝÑÈ áûëà ââåäåíà äîëæíîñòü ó÷åíîãî ñåêðåòàðÿ ÝÑÈ. 
Íà ýòó äîëæíîñòü áûë ïðèíÿò ñîòðóäíèê Ìîñêîâñêîãî ãîñóäàðñòâåííîãî ãîðíîãî 
óíèâåðñèòåòà, ïîáåäèâøèé â êîíêóðñå ñðåäè ïîòåíöèàëüíûõ êàíäèäàòîâ 
ñ çàïðîñîì êàíäèäàòóð ó Òåõíîëîãè÷åñêîé ïëàòôîðìû òâåðäûõ ïîëåçíûõ 
èñêîïàåìûõ è äðóãèõ îðãàíèçàöèé.

Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ 
è ýôôåêòèâíîñòè

Âñå ãðóïïû ëèö – îò èíèöèàòîðîâ äî ïîëüçîâàòåëåé è ðóêîâîäñòâà – îöåíèâàþò 
ðåêîìåíäàöèè ÝÑÈ êàê ýôôåêòèâíûå è ñïîñîáíûå ðåàëüíî ñíèçèòü ñåáåñòîèìîñòü 
îñíîâíîãî ïðîèçâîäñòâà è ïîâûñèòü òåõíîëîãè÷åñêèé ïîòåíöèàë êîìïàíèè.

Ïëàíû ïî äàëüíåéøåìó 
ðàçâèòèþ

Ïëàíèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè ÝÑÈ îñóùåñòâëÿåòñÿ íà åæåêâàðòàëüíîé îñíîâå. 
Ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ ðåãóëÿðíàÿ ðîòàöèÿ ÷ëåíîâ ÝÑÈ.

Ðåêîìåíäàöèè 
äðóãèì êîìïàíèÿì 
ïî ïðèìåíåíèþ ëó÷øåé 
ïðàêòèêè

  Äëÿ óñïåøíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ÝÑÈ íåîáõîäèì òùàòåëüíûé îòáîð 
êàíäèäàòîâ â åãî ÷ëåíû.

  Êëþ÷åâûìè ôàêòîðàìè ÿâëÿþòñÿ àêòèâíàÿ îðãàíèçàòîðñêàÿ äåÿòåëüíîñòü 
è ïðîôèëüíûå êîìïåòåíöèè ó÷åíîãî ñåêðåòàðÿ ÝÑÈ.

  Ýêñïåðòàì äîëæíà áûòü îáåñïå÷åíà ìîòèâàöèÿ ê ðàáîòå â ôîðìå 
âîçíàãðàæäåíèÿ.

Источник: данные опроса госкомпаний, реализующих ПИР.
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2.2. Îïðåäåëåíèå äîëãîñðî÷íûõ ïðèîðèòåòîâ è ïëàíèðîâàíèå 
òåõíîëîãè÷åñêîãî è èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ

Более 80% крупнейших корпораций Европы, 
США, Японии прибегают к планированию техно-
логического развития [Reger, 2001]. Причем почти 
половина из них формулируют технологическую 
стратегию в явной форме, остальные – включают 
отдельные существенные ее элементы в общекор-
поративную политику.

Технологическая стратегия задает соответству-
ющий вектор развития в компании и базируется 
как на оценке ее текущего состояния, так и опре-
делении ключевых факторов внутренней и внеш-
ней среды, обусловливающих целесообразность 
выбора тех или иных направлений (рис. 14). 

Разработка и актуализация технологической 
стратегии требуют регулярного мониторинга 

и выявления трендов, новых возможностей 
и вызовов, сопутствующих внедрению перспек-
тивных технологий. Крупные инновационные 
компании выделяют технологический монито-
ринг (technology watch, technology intelligence) 
в отдельную функцию, создавая специальные 
команды (с полной занятостью) или включая 
этот процесс в сферу должностных обязанно-
стей членов научно-технических советов либо 
аналогичных подструктур. Данные, полученные 
в его ходе, учитываются не только в текущей де-
ятельности исследовательских и/или инженер-
ных подразделений, но и при согласовании тех-
нологической и бизнес-стратегии на высшем 
уровне (вставка 4).

 Ðèñ. 14  Âêëþ÷åíèå îòäåëüíûõ âîïðîñîâ â òåõíîëîãè÷åñêèå ñòðàòåãèè çàðóáåæíûõ 
êîìïàíèé, ôîðìóëèðóåìûå íà êîðïîðàòèâíîì óðîâíå â ÿâíîé ôîðìå
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Ñòðàòåãèÿ çàùèòû
 èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè

Ôîðìóëèðîâêà òåõíîëîãè÷åñêîé ìèññèè 

Ïðîãíîç áóäóùèõ òåõíîëîãèé

Òðåáîâàíèÿ âíóòðåííèõ çàêàç÷èêîâ
 (ïîäðàçäåëåíèé è/èëè ãðóïï 

âíóòðè êîìïàíèè)

Òðåáîâàíèÿ âíåøíèõ çàêàç÷èêîâ
 (ïîòðåáèòåëåé)

Áàëàíñ â ïîðòôåëå òåõíîëîãèé 

Îöåíêà óðîâíÿ
 èìåþùèõñÿ òåõíîëîãèé îòíîñèòåëüíî

êîíêóðèðóþùèõ/àëüòåðíàòèâíûõ

Îïðåäåëåíèå êëþ÷åâûõ
 òåõíîëîãè÷åñêèõ êîìïåòåíöèé êîìïàíèè

Ñðàâíåíèå òåõíîëîãè÷åñêîãî óðîâíÿ
 êîìïàíèè îòíîñèòåëüíî êîíêóðåíòîâ
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Источник: [Reger, 2001].
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Âñòàâêà 4 

Зарубежные практики: организация технологического мониторинга 
и поисковых исследований

Exxon Mobil, 
ÑØÀ

(äîáû÷à 
è ïåðåðàáîòêà 
íåôòè)

Ñ 2007 ã. êîìïàíèÿ Exxon Mobil íà÷àëà ïðèìåíÿòü ìåòîä «áåëûõ êíèã» (white paper) 
äëÿ èçó÷åíèÿ âîçíèêàþùèõ òåõíîëîãèé. Â ðàìêàõ äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàòèâíûõ 
ëàáîðàòîðèé ïðèâëåêàþòñÿ ýêñïåðòû ïî öåëîìó ðÿäó íàó÷íûõ äèñöèïëèí, êîòîðûå 
ïèøóò «áåëûå êíèãè», çàòðàãèâàþùèå ñàìûå ðàçíûå òåìû. Òàêèå èññëåäîâàíèÿ, 
âî-ïåðâûõ, íîñÿò îáó÷àþùèé õàðàêòåð äëÿ ðàáîòíèêîâ, à âî-âòîðûõ, ïîçâîëÿþò 
îöåíèòü ïåðñïåêòèâû ïðèìåíåíèÿ òåõíîëîãèé â áèçíåñå. 

Â 2013 ã. â Exxon Mobil áûëà ñôîðìèðîâàíà ãðóïïà Emerging Energy Sources 
and Technologies Team (EMEST), îñíîâíîé çàäà÷åé êîòîðîé ÿâëÿëàñü îöåíêà 
ïåðñïåêòèâíûõ òåõíîëîãèé íà äîëãîñðî÷íûå âðåìåííû́å ãîðèçîíòû. 
Ïðè ýòîì EMEST àíàëèçèðóåò òàêèå ïàðàìåòðû, êàê ïîòåíöèàëüíûé ñïðîñ, ñîîòâåòñòâèå 
ïðîôèëþ êîìïàíèè è âîçìîæíîñòè îáåñïå÷åíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ. 
Ïðè ïîëó÷åíèè ïîëîæèòåëüíîãî çàêëþ÷åíèÿ òåõíîëîãèÿ âêëþ÷àåòñÿ 
â ïðîãðàììó ÈèÐ.

Vattenfall AB, 
Øâåöèÿ

(ýíåðãåòèêà)

Îòäåë ñòðàòåãè÷åñêèõ èííîâàöèé êîìïàíèè Vattenfall ïðîâîäèò ïîèñêîâûå 
èññëåäîâàíèÿ è îðãàíèçóåò âûÿâëåíèå íîâûõ òåõíîëîãèé. Ïåðåä îòäåëîì ïîñòàâëåíû 
äâå îñíîâíûå çàäà÷è: îöåíèòü ïðèâëåêàòåëüíîñòü òåõíîëîãèé è âûñòðîèòü 
ýôôåêòèâíóþ öåïî÷êó ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè. 

Ýòè çàäà÷è âûïîëíÿþòñÿ ïîñðåäñòâîì äâóõ ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðîãðàìì:

1) îöåíêè òåõíîëîãèé (Technology Assessment Programme, TAP);

2) ðàçâèòèÿ ïîòåíöèàëà (Capability Development Programme, CDP).

Â ðàìêàõ TAP ïðîâîäÿòñÿ èññëåäîâàíèÿ òåõíîëîãèé, êîòîðûå â íàñòîÿùåå âðåìÿ 
íå ÿâëÿþòñÿ ïðèîðèòåòíûìè, íî ìîãóò èìåòü áîëüøîé êîììåð÷åñêèé ïîòåíöèàë 
â áóäóùåì. Ïðèìåðàìè òàêèõ ïîèñêîâûõ ðàáîò ñëóæàò èññëåäîâàíèÿ â ñôåðå 
íàêîïëåíèÿ ýíåðãèè, ãåîòåðìàëüíîé ýíåðãèè, ïðîèçâîäñòâà òåïëîýíåðãèè, 
ðàñïðåäåëåííûõ òåõíîëîãèé íîâîãî ïîêîëåíèÿ è ò.ï. Öåëü ïðîãðàììû çàêëþ÷àåòñÿ 
â îöåíêå ïîòåíöèàëà è ñòåïåíè ïðîíèêíîâåíèÿ íà ðûíîê êîíêðåòíîé òåõíîëîãèè, 
â òîì ÷èñëå îïðåäåëåíèå êðèòè÷åñêèõ ôàêòîðîâ óñïåõà. Ðåçóëüòàòû äîñòóïíû 
ïðîôèëüíûì ïîäðàçäåëåíèÿì Vattenfall, êîòîðûå òàêæå ïðèíèìàþò ó÷àñòèå 
â îáñóæäåíèè ïåðñïåêòèâíûõ ðåøåíèé.

TAP îõâàòûâàåò òàêæå íîâûå òåõíîëîãè÷åñêèå íàïðàâëåíèÿ, êîòîðûå íàïðÿìóþ 
íå ñâÿçàíû ñ ðûíêàìè Vattenfall, íî ïîòåíöèàëüíî ïðèâëåêàòåëüíû â ïëàíå 
êîîïåðàöèè ñ äðóãèìè êîìïàíèÿìè. Ê ïîäîáíûì íàïðàâëåíèÿì ìîãóò îòíîñèòüñÿ 
èñïîëüçîâàíèå áèîìàññû â êà÷åñòâå òîïëèâà äëÿ òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ èëè ñîçäàíèå 
èíòåãðèðîâàííûõ ñîëíå÷íûõ áàòàðåé â îêíàõ. ×àñòüþ ôóíêöèîíàëà TAP ÿâëÿåòñÿ 
âçàèìîäåéñòâèå ñ èçîáðåòàòåëÿìè è ó÷åíûìè. 

Öåëü CDP çàêëþ÷àåòñÿ â îïòèìèçàöèè èñïîëüçîâàíèÿ íàó÷íîãî ïîòåíöèàëà êîìïàíèè. 
Ýòî äîñòèãàåòñÿ çà ñ÷åò êîîðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè ðàçëè÷íûõ ïëàòôîðì, íà êîòîðûõ 
âûïîëíÿþòñÿ ïðîåêòû ÈèÐ ñîâìåñòíî ñ âíåøíèìè ïàðòíåðàìè (óíèâåðñèòåòàìè, 
êîíñàëòèíãîâûìè àãåíòñòâàìè, îòðàñëåâûìè êîìïàíèÿìè è äð.). Â ïðîãðàììå 
ïðåäóñìîòðåíà êîîðäèíàöèÿ ðàáîò â èíòåðåñàõ ðåàëèçàöèè íåñêîëüêèõ ïðîåêòîâ, 
â ÷àñòíîñòè ïðàâîâîé îõðàíû ÐÈÄ è äð.

Îòäåë ñòðàòåãè÷åñêèõ èííîâàöèé îñóùåñòâëÿåò ñáîð è îáîáùåíèå ðåçóëüòàòîâ 
èññëåäîâàíèé â ðàìêàõ óêàçàííûõ ïðîãðàìì.  

Источники: интернет-сайты компаний.
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 Ðèñ. 15  Ðûíî÷íûå ïðèîðèòåòû ðîññèéñêèõ ãîñêîìïàíèé 
 (в процентах от числа опрошенных*)

0 2010 30 40 50 60

Ïðîäàæà òðàäèöèîííîé
 äëÿ êîìïàíèè ïðîäóêöèè â Ðîññèè 19 38

Ïðîäàæà èííîâàöèîííîé
 äëÿ êîìïàíèè ïðîäóêöèè â Ðîññèè 31 28

Ïðîäàæà òðàäèöèîííîé
 äëÿ êîìïàíèè ïðîäóêöèè çà ðóáåæîì 13 16

Ïðîäàæà èííîâàöèîííîé
 äëÿ êîìïàíèè ïðîäóêöèè çà ðóáåæîì 25 6

Îðèåíòàöèÿ íà ãîñçàêàç 31 13

Îðèåíòàöèÿ íà íåãîñóäàðñòâåííûõ
 ïîòðåáèòåëåé 13 19

Äðóãîå 3 19

Êîñìîñ, àâèà-, ñóäî-, àâòîìîáèëåñòðîåíèå

Äîáûâàþùèé ñåêòîð, ýíåðãåòèêà, òðàíñïîðò è ñâÿçü

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

Функции технологического мониторинга, 
прогнозирования развития внешней среды, раз-
работки корпоративного Форсайта как средств 
обеспечения информационной поддержки при-
нятия решений о диверсификации бизнеса и вы-
ходе на новые рынки или использовании прин-
ципиально новых технологий в российских ком-
паниях развиты в гораздо меньшей степени, чем 
за рубежом. В первую очередь это связано с пре-
обладанием краткосрочного горизонта планиро-
вания и несклонностью к высокорисковым стра-
тегиям топ-менеджмента многих российских го-
скомпаний (рис. 15). Как можно видеть, они 
примерно в одинаковой степени ориентированы 
на продажу традиционной и инновационной 
продукции.

Другим препятствием к осуществлению долго-
срочного прогнозирования выступает госзаказ, ко-
торый фактически предопределяет технологиче-
скую стратегию целого ряда высокотехнологичных 
компаний. Ограниченная рентабельность госзака-
за приводит к недостатку финансовых ресурсов 
для создания научно-технического задела и реали-
зации новых технологических инициатив.

Практика корпоративного Форсайта только 
начинает применяться российскими госкомпа-

ниями, чему во многом способствует реализация 
ПИР.

На момент разработки программ лишь в не-
скольких компаниях (например, ГК «Росатом» 
и ОАО «Газпром») были созданы необходимые ус-
ловия для реализации прорывных инновацион-
ных проектов, формирования долгосрочного ви́-
дения тенденций рынка и прогноза развития тех-
нологий и продуктов на длительный период 
(вставка 5). Вместе с тем в ходе реализации ПИР 
в ряде госкомпаний появились новые организа-
ционные структуры и механизмы, обеспечиваю-
щие данные направления деятельности:

 – ГК «Ростех»: Межотраслевой инновацион-
ный центр по созданию принципиально новых 
или значительно усовершенствованных видов 
высокотехнологичной продукции, промышлен-
ных базовых и критических технологий, фор-
мированию прогнозов научно-технического 
и технологического развития в основных сфе-
рах деятельности корпорации на долгосрочный 
период;

 – ОАО «ОПК «ОБОРОНПРОМ»: Дирек-
ция инновационных программ и перспектив-
ных разработок, обеспечивающая поиск новых 
источников знаний, сбор, обработку и форми-
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рование концептуальных инновационных про-
ектов и НИР;

 – ОАО «Концерн «Созвездие»: научно-иссле-
довательское подразделение, занимающееся раз-
работкой прогнозов и предложений по созданию 
новых моделей и технологий, проведением поис-
ковых работ;

 – АО «ИСС»: Центр поисковых исследова-
ний (резидент Сколково), который выполняет 
исследования в области разработки техноло-
гий, продуктов и услуг для создания перспек-
тивных космических аппаратов, осуществляет 
долгосрочное научно-техническое прогнозиро-
вание.

Âñòàâêà 5 

Российская практика: долгосрочный прогноз и выработка приоритетов 
инновационного и технологического развития

ÃÊ «Ðîñàòîì» Íàèáîëåå ÿðêèé ïðèìåð ïðèìåíåíèÿ äîëãîñðî÷íîãî ïðîãíîçèðîâàíèÿ è êîðïîðàòèâíîãî 
Ôîðñàéòà äåìîíñòðèðóåò ÃÊ «Ðîñàòîì».
Â 2010–2011 ãã. êîìïàíèÿ ïðîâîäèëà àíàëèç òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ ìèðîâîé ýíåðãåòèêè, 
íàïðàâëåíèé åå äåÿòåëüíîñòè, áåí÷ìàðêèíã ñ ìèðîâûìè ëèäåðàìè ÿäåðíîé è ýíåðãåòè÷åñêîé 
îòðàñëåé. Êàê ðåçóëüòàò, áûëè âûÿâëåíû âåêòîðû òðàíñôîðìàöèè ðûíêà ýíåðãåòèêè, 
îïðåäåëåíû ñòðàòåãèè ëèäåðîâ àòîìíîé îòðàñëè è ñôîðìèðîâàíî ïîíèìàíèå ñèëüíûõ 
è ñëàáûõ ñòîðîí, ïðèñóùèõ ñàìîé êîðïîðàöèè. Ýòî ïîçâîëèëî îïðåäåëèòü òðè ïðèîðèòåòíûõ 
íàïðàâëåíèÿ åå èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ (ðèñ. 16).

 Ðèñ. 16  Ôèíàíñèðîâàíèå ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèé 
èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ ÃÊ «Ðîñàòîì», âûðàáîòàííûõ 
íà îñíîâå äîëãîñðî÷íîãî ïðîãíîçà è Ôîðñàéòà: 2011–2020

Ìîäåðíèçàöèÿ 
äëÿ òðàäèöèîííûõ 
(ýíåðãåòè÷åñêèõ) 

ðûíêîâ – 
20.3%

Íîâûå ïðîäóêòû, 
òåõíîëîãèè è óñëóãè 
äëÿ òðàäèöèîííûõ 
(ýíåðãåòè÷åñêèõ) 

ðûíêîâ –
72.1%

Íîâûå ïðîäóêòû, 
òåõíîëîãèè è óñëóãè 

äëÿ íåýíåðãåòè÷åñêèõ 
ðûíêîâ – 

7.6%

Ïîâûøåíèå êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè

ïðîäóêöèè è óñëóã
íà àòîìíûõ ýíåðãå-

òè÷åñêèõ ðûíêàõ
çà ñ÷åò ìîäåðíèçàöèè

ñóùåñòâóþùèõ 
òåõíîëîãèé 

è òåõíè÷åñêîãî 
ïåðåâîîðóæåíèÿ 
ïðèçâîäñòâåííûõ 

ìîùíîñòåé

Áþäæåò ÃÊ «Ðîñàòîì» íà ÍÈÎÊÐ è èííîâàöèîííûå ïðîåêòû
(25% îò áþäæåòà èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ)

Ñîçäàíèå íîâûõ 
ïðîðûâíûõ òåõíîëîãèé 

è ïðîäóêòîâ 
äëÿ ýíåðãåòè÷åñêèõ 
ðûíêîâ êàê â ñôåðå 

òðàäèöèîííîé 
äëÿ àòîìíîé îòðàñëè 
êðóïíîìàñøòàáíîé 

ãåíåðàöèè, òàê è äëÿ 
ðàñòóùèõ ñåãìåíòîâ 

ìàëîé ãåíåðàöèè, 
ïåðåäà÷è è õðàíåíèÿ 

ýëåêòðîýíåðãèè

Äèâåðñèôèêàöèÿ 
çà ñ÷åò òðàíñôåðà 

îòðàñëåâûõ 
ðàçðàáîòîê 

â íîâûå ðûíêè  – 
ÿäåðíîé ìåäèöèíû, 

äîñìîòðîâûõ ñèñòåì, 
íîâûõ ìàòåðèàëîâ 

è äð.

Ïîêàçàòåëüíî, ÷òî â ïëàíàõ êîìïàíèè – ðîñò äîëè íîâûõ ïðîäóêòîâ â âûðó÷êå ñ 4 % â 2011 ã. 
äî 40% â 2030 ã. Äëÿ ýòèõ öåëåé ïëàíèðóåòñÿ óâåëè÷èòü ðàñõîäû íà ÍÈÎÊÐ â øåñòü ðàç – 
äî óðîâíÿ çàðóáåæíûõ ôèðì-àíàëîãîâ.
Òàêèì îáðàçîì, ÃÊ «Ðîñàòîì» ïîêàçûâàåò ïðèìåð òîãî, êàê ðåçóëüòàòû äîëãîñðî÷íîãî ïðîãíîçè-
ðîâàíèÿ ëåãëè â îñíîâó òåõíîëîãè÷åñêîé è áèçíåñ-ñòðàòåãèè, ñîãëàñîâàííîé íà âûñøåì óðîâíå 
óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé.

Источник: паспорт ПИР ГК «Росатом» (http://www.rosatom.ru/resources/25232a804a57ef1198719e
13c5b23fe1/innov_pasport_2020.pdf, дата обращения: 7 июля 2015 г.).
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(продолжение)

ÎÀÎ 
«Ãàçïðîì»

ÎÀÎ «Ãàçïðîì» ïðè âûðàáîòêå òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ îïèðàåòñÿ â áîëüøåé ñòåïåíè 
íà ýêîíîìè÷åñêóþ ýôôåêòèâíîñòü òåõ èëè èíûõ ðåøåíèé, ðàññ÷èòûâàåìóþ ÷åðåç ÷èñòûé äèñ-
êîíòèðîâàííûé äîõîä (×ÄÄ) (ðèñ. 17).

Âûáîð òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ â íåñêîëüêî ñòàäèé.
  Ïî êàæäîìó áèçíåñ-ïðîöåññó ïðîâîäèòñÿ îöåíêà âîçìîæíîãî óëó÷øåíèÿ åãî òåõíèêî-

ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé (ÒÝÏ) â ïëàíèðóåìûé ïåðèîä ïðè óñëîâèè çàìåíû 
èñïîëüçóåìûõ òåõíîëîãèé íà ñàìûå ñîâðåìåííûå, â òîì ÷èñëå è òå, êîòîðûå çàðóáåæíûìè 
êîìïàíèÿìè-êîíêóðåíòàìè îïðåäåëåíû êàê ïåðåäîâûå è èííîâàöèîííûå.

  Îöåíêè çàêëàäûâàþòñÿ â ìîäåëü ðàçâèòèÿ ÎÀÎ «Ãàçïðîì», èñïîëüçóåìóþ äëÿ ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, ïðè ýòîì ðàññ÷èòûâàåòñÿ âëèÿíèå èííîâàöèîííûõ òåõíîëîãèé íà 
èçìåíåíèå ïðîãíîçèðóåìûõ ÒÝÏ – óäåëüíûõ êàïèòàëüíûõ è ýêñïëóàòàöèîííûõ çàòðàò.

  Äëÿ êàæäîãî áèçíåñ-ïðîöåññà îïðåäåëÿåòñÿ ïîòåíöèàëüíûé ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò êàê 
ïðèðîñò ×ÄÄ áëàãîäàðÿ âíåäðåíèþ èííîâàöèîííûõ òåõíîëîãèé, ò.å. «÷óâñòâèòåëüíîñòü» 
ðàçëè÷íûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ ê íàó÷íî-òåõíè÷åñêîìó ïðîãðåññó. 

  Ïî ðåçóëüòàòàì ðàñ÷åòîâ âûäåëÿþòñÿ êëþ÷åâûå îáëàñòè ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ òåõíîëîãèé – 
òåõíîëîãè÷åñêèå ïðèîðèòåòû, âëîæåíèå ñðåäñòâ â êîòîðûå îáåñïå÷èò ìàêñèìàëüíûé 
ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò.

  Äëÿ êàæäîãî òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðèîðèòåòà óñòàíàâëèâàþòñÿ èíòåãðàëüíûå èíäèêàòîðû 
ýôôåêòèâíîñòè, à íà îñíîâå ýêñïåðòíûõ îöåíîê îïðåäåëÿþòñÿ êëþ÷åâûå èííîâàöèîííûå 
òåõíîëîãèè ñ ñîîòâåòñòâóþùèìè ÷àñòíûìè ïîêàçàòåëÿìè ýôôåêòèâíîñòè.

 Ðèñ. 17  Ðàíæèðîâàíèå òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ 
ÎÀÎ «Ãàçïðîì» ïî ×ÄÄ: 2011 

Ìëðä ðóá.

15.7

16.9

18.7

45.9

54.6

55.6

83.1

159.2

0 50 100 150 200

Òåõíîëîãèè ïîèñêà è ðàçâåäêè
 ìåñòîðîæäåíèé, âêëþ÷àÿ îñâîåíèå

 íåòðàäèöèîííûõ ðåñóðñîâ

Òåõíîëîãèè äîáû÷è óãëåâîäîðîäîâ
 íà äåéñòâóþùèõ ìåñòîðîæäåíèÿõ

Òåõíîëîãèè äëÿ ïîâûøåíèÿ
 ýôôåêòèâíîñòè õðàíåíèÿ ãàçà

Òåõíîëîãèè ðåàëèçàöèè
 è èñïîëüçîâàíèÿ ãàçà

Òåõíîëîãèè îñâîåíèÿ ðåñóðñîâ
 óãëåâîäîðîäîâ â ðàéîíå

 âå÷íîé ìåðçëîòû

Òåõíîëîãèè ãàçîïåðåðàáîòêè
 è íåôòåãàçîõèìèè

Òåõíîëîãèè îñâîåíèÿ
 ðåñóðñîâ óãëåâîäîðîäîâ

 íà êîíòèíåíòàëüíîì øåëüôå

Òåõíîëîãèè, îáåñïå÷èâàþùèå ïîâûøåíèå
ýôôåêòèâíîñòè ìàãèñòðàëüíîãî

 òðàíñïîðòà ãàçà, äèâåðñèôèêàöèþ ñïîñîáîâ
 ïîñòàâîê ãàçà ïîòðåáèòåëÿì
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(окончание)

Äàííûé ìåòîä èìååò ñâîè ïëþñû è ìèíóñû. Ñ îäíîé ñòîðîíû, îðèåíòèð íà ýêîíîìè÷åñêóþ 
ýôôåêòèâíîñòü è ïðèêëàäíîé õàðàêòåð ðàçðàáîòîê ñïîñîáñòâóþò èõ áîëüøåé 
âîñòðåáîâàííîñòè â êîìïàíèè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, òàêîé ïîäõîä íå èñêëþ÷àåò ñíèæåíèÿ 
èíâåñòèöèé â ðèñêîâûå äîëãîñðî÷íûå ïðîåêòû, íîñÿùèå ïîòåíöèàëüíî ïðîðûâíîé õàðàêòåð. 
Ïîäîáíàÿ «îñòîðîæíàÿ» ñòðàòåãèÿ ìîæåò îñëàáèòü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü êîìïàíèè 
â äëèòåëüíîé ïåðñïåêòèâå.

Источник: ПИР ОАО «Газпром» (http://www.gazprom.ru/f/posts/97/653302/programma-razvitia.
pdf, дата обращения: 7 июля 2015 г.).

Увязка управленческих решений с ожидаемы-
ми, прогнозируемыми внешними событиями 
и факторами является важным свойством техноло-
гической стратегии, особенно в современных усло-
виях быстроменяющихся рынков и технологий. 

Источниками неопределенности во внешней 
среде могут выступать:

 – конкуренты (сегодняшние и потенциаль-
ные, появление которых на рынке возможно в ре-
зультате реализации прорывных инноваций);

 – сегодняшние и потенциальные поставщики 
(знаний, технологий – «научная среда», промежу-
точной продукции, оборудования, услуг);

 – потребители;
 – государство (через распределение ресурсов 

на отраслевые программы, определение приори-
тетных направлений научно-технологического 
развития и критических технологий).

Технологическая стратегия, как правило, не яв-
ляется непосредственным руководством к дей-
ствию, она лишь задает рамки принятия решений 
относительно вариантов набора технологий, ис-
пользуемых компанией. Зарубежные фирмы до-
статочно часто применяют технологические до-
рожные карты (ДК) [Клейтон, 2008], которые мо-
гут носить стратегический характер, охватывая 
длительный горизонт планирования и укрупнен-
ные продуктовые/технологические направления, 
или выступать инструментом реализации кон-
кретных проектов (проектные ДК) (рис. 18).

Дорожные карты выполняют ряд функций:
 – обеспечивают принятие решений, касающих-

ся развития тех или иных технологических/продук-
товых направлений в компании с учетом факторов 
внешней среды, определение точек принятия клю-
чевых решений в моменты сценарных развилок;

 – задают условия формирования портфеля 
конкретных инновационных проектов, через реа-

лизацию которых достигаются поставленные це-
ли и задачи;

 – обеспечивают увязку рыночной и технологи-
ческой/продуктовой стратегий компании, фикси-
руют необходимость принятия решений о дивер-
сификации/смене технологических компетенций, 
инициациировании технологических/продукто-
вых направлений и выходе на новые рынки;

 – являются инструментом информирования 
внешней среды о перспективах научно-техноло-
гического развития компании, стратегиях тако-
го развития (собственная разработка, коопера-
ция, приобретение технологий) и планируемом 
привлечении внешних исполнителей (база для 
отраслевой кооперации и формирования кон-
сорциумов).

Технологические ДК впервые начали приме-
няться и до сих пор наиболее востребованы в за-
рубежных компаниях, работающих на динамич-
ных рынках потребительских товаров, где непре-
рывно происходит смена поколений продуктов.

В российских госкомпаниях координация 
продуктового и технологического развития по-
средством ДК пока менее распространена по ря-
ду причин. При том, что дорожные карты явля-
ются удобным инструментом согласования рабо-
ты различных функциональных подразделений 
компании (маркетинг, производство, НИОКР), 
сам процесс их разработки требует высокой 
способности менеджмента к подобного рода ко-
ординации. И если в рамках одного продуктово-
го проекта она вполне осуществима (и организа-
ционно подкрепляется действиями менеджера 
проекта), то достижение параллельного разви-
тия продуктового ряда и производственно-тех-
нологической базы в масштабах интегрирован-
ной структуры требует значительных усилий. Их 
нужно направить на взаимодействие не только 
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внутри продуктовых проектов, но и между ними, 
чего нелегко добиться в условиях недостатка ком-
муникаций как между ДЗО, так и различными 
функциональными подразделениями (маркетинг, 
производство, НИОКР). 

Особенно остро данная проблема стоит в ком-
паниях, традиционно ориентированных на рабо-
ту по государственному заказу (включая космиче-
ское машиностроение, авиа- и судостроение), где 
опыт планирования деятельности в условиях ме-
няющейся внешней среды и рыночного спроса 
только начинает накапливаться.

Сами представители госкомпаний подтвержда-
ют пока еще недостаточную способность к выра-
ботке долгосрочных и согласованных планов дей-
ствий, подкрепленных инициативой сверху. Как 
следует из их ответов в рамках проведенного 
ИСИЭЗ НИУ ВШЭ опроса, в процедурах планиро-
вания и формирования портфеля инновационных 
проектов в инфраструктурных, добывающих 
и сервисных компаниях преобладает подход «сни-
зу вверх», когда инициативные проекты и идеи 
(проблемы) исходят из производственных подраз-

делений и ДЗО (функциональных заказчиков), за-
тем собираются, ранжируются и получают финан-
сирование в рамках заданного годового бюджета. 
При этом инновационный блок выступает лишь 
в качестве координатора процесса, т.е. проводит 
сбор, экспертизу, отсев заявок с привлечением со-
ответствующих экспертных органов (вставка 6).

Недостатком подобной схемы является слож-
ность формирования комплексных проектов в ин-
тересах нескольких подразделений сразу, посколь-
ку, как правило, производственные структуры 
привязывают прикладную проблемно-ориентиро-
ванную тематику непосредственно к собственным 
текущим потребностям. В этом случае со стороны 
инновационного блока требуется серьезная ин-
формационно-аналитическая поддержка в плане 
непрерывного мониторинга рынка технологий 
и лучших зарубежных практик, чтобы наряду со 
сбором идей «снизу вверх» обеспечить параллель-
ный процесс инициирования и реализации ком-
плексных проектов «сверху вниз» (по примеру ра-
боты Отдела стратегических инноваций компании 
Vattenfall, описанному выше) (вставка 4).

 Ðèñ. 18  Òèïîâàÿ ñòðóêòóðà òåõíîëîãè÷åñêîé äîðîæíîé êàðòû 
(ìåòîäîëîãèÿ ÈÑÈÝÇ ÍÈÓ ÂØÝ)

ВРЕМЯ ВРЕМЯ ВРЕМЯ ВРЕМЯ

Угрозы Угрозы Угрозы Угрозы

ВРЕМЯ ВРЕМЯВРЕМЯ ВРЕМЯ

Технологии

Технология 1

• Необходимые ИиР
• SWOT-анализ
• Целевые характеристики

Технология 2

• Необходимые ИиР
• SWOT-анализ
• Целевые характеристики

Технология 3

• Необходимые ИиР
• SWOT-анализ
• Целевые характеристики

Продукт 1

• Необходимые ИиР
• SWOT-анализ
• Целевые характеристики

Продукт 2

• Необходимые ИиР
• SWOT-анализ
• Целевые характеристики

Продукт 3

• Необходимые ИиР
• SWOT-анализ
• Целевые характеристики

Альтернатива 1

• SWOT-анализ
• Степень конкуренции

Альтернатива 2

• SWOT-анализ
• Степень конкуренции

Альтернатива 3

• SWOT-анализ
• Степень конкуренции

Рынок 1

• Сценарный прогноз 
    для внутреннего рынка
• Сценарный прогноз 
    для мирового рынка

Рынок 2

• Сценарный прогноз 
    для внутреннего рынка
• Сценарный прогноз 
    для мирового рынка

Рынок 3

• Сценарный прогноз 
    для внутреннего рынка
• Сценарный прогноз 
    для мирового рынка

Продукты Рынки Альтернативы

Цели Цели Цели Цели

Риски, барьеры 
и ограничения

Риски, барьеры 
и ограничения

Риски, барьеры 
и ограничения

Риски, барьеры 
и ограничения

Источник: [Vishnevskiy et al., 2015].
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Âñòàâêà 6  

?
Ответы на вопросы интервью: 
Есть ли в Вашей компании успешная практика долгосрочного технологического 
прогнозирования, разработки технологических дорожных карт? 
Сформирована ли долгосрочная программа НИОКР? 
Есть ли в компании формализованная процедура оценки эффективности НИОКР? 
Опишите процедуру (алгоритм) принятия решений о тематике, структуре и объе-
ме расходов компании на НИОКР.

... Долгосрочные программы НИОКР формируются совместно с государственными за-
казчиками.

* * * 

... В последние годы номенклатура, сроки выполнения и объемы НИОКР, выполняемые 
компанией, определяются мероприятиями федеральных целевых программ. 

* * *

... Сформирована, утверждена и реализуется в соответствии с положениями регламента 
бизнес-процесса Программа НИОКР компании на 2012, 2013–2017 гг. 

* * *

... Следует отметить, что практика технологического прогнозирования, разработки дорож-
ных карт реализуется в составе работ по формированию моделей развития бизнес-блоков 
компании. 

В соответствии со стратегическими направлениями и тенденциями научно-техниче-
ского прогресса ежегодно формируется план научно-технического развития компании, 
включающий: 

– фундаментальные исследования;
– прикладные научные исследования, направленные на разработку принципиально новых 

технических средств, технологических процессов, информационных технологий, соот-
ветствующих мировому уровню;

– технико-экономические исследования;
– перспективные конструкторские разработки, приобретаемые в составе закупаемых опыт-

ных образцов и технических средств инфраструктуры;
– разработку и проектирование технических средств и технологий на базе действующих 

аналогов с доведением их показателей до требований лучших мировых образцов...
Структурные подразделения компании, являющиеся функциональными заказчиками ра-

бот по плану научно-технического развития, несут ответственность за актуальность иниции-
руемой разработки, оценку ее экономической эффективности, подготовку договоров на вы-
полнение соответствующих работ, их приемку, а также квалификацию результатов.

Ответственным за консолидацию информации и предложений функциональных заказчи-
ков (департаментов, управлений, филиалов и ДЗО), а также осуществляющим функции заказ-
чика при формировании плана научно-технического развития и создании научно-техниче-
ской продукции является Департамент технической политики. 

* * *
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(окончание)

... Разработана дорожная карта реализации ПИР. 
Процедура принятия решений по тематике, структуре и объему расходов компании на 

НИОКР:
– определяется доля бюджета, направляемая на финансирование НИОКР, – 0.3% от вы-

ручки;
– далее проводится заявочная кампания, в ходе которой подразделения компании 

и сторонние разработчики предлагают темы НИОКР. Формируется общий перечень 
предложенных тем НИОКР с учетом оценки затрат на реализацию каждой работы;

– на следующем этапе оценивается степень приоритетности каждой темы. Для этого 
применяется утвержденная правлением методика определения коэффициента прио-
ритетности. Методика предусматривает использование 10 критериев, по каждому из 
которых выставляется оценка от 0 до 10 баллов (на практике – 1–9 баллов). Перечень 
тем НИОКР ранжируется в соответствии с усредненной оценкой приоритетности ка-
ждой темы; 

– финансирование работ осуществляется в порядке следования тем в ранжированном 
перечне, начиная с тех работ, которые получили наиболее высокую оценку. На практи-
ке в последние годы финансирование получали темы, набравшие более 4.5 баллов. 

* * *

... Форсайт и бенчмаркинг стоят в планах, однако работы по формализации данных 
процессов пока не ведутся. Тематика НИОКР формируется с учетом пожеланий подразде-
лений (как правило, основных производственных) и финансовых возможностей. Струк-
тура и объем расходов являются «тонкими» вопросами, требующими индивидуальной 
проработки.

Оценить НИОКР, себестоимость которых составляет в большей степени интеллектуаль-
ный капитал исполнителей, достаточно сложно. Иногда возможно использовать рыночный 
метод, однако это довольно редкий случай. Таким образом, объем расходов зависит от плана 
программы инновационного развития, текущих возможностей компании и пожеланий испол-
нителей. 

* * *

... Функциональные подразделения занимаются мониторингом и прогнозированием на 
1–5 лет. Такова специфика рынка, на котором работает сервисная компания. Используются 
в первую очередь уже зарекомендовавшие себя технические нововведения, расширяется их 
внедрение на рынке. В приоритеты компании не входит продуцирование абсолютно новых 
для рынка инноваций. 

* * *

... Долгосрочное технологическое прогнозирование осуществляется в рамках участия 
в международной инициативе. ... На 2014 г. запланирована разработка дорожной карты в хо-
де выполнения научно-исследовательской работы. Планы НИОКР в компании разрабатыва-
ются ежегодно. 

Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам интервью с представителями госкомпаний, реализующих ПИР.
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2.3. Óïðàâëåíèå èññëåäîâàíèÿìè, ðàçðàáîòêàìè 
è èííîâàöèîííûìè ïðîåêòàìè

Íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêàÿ 
è èííîâàöèîííàÿ èíôðàñòðóêòóðà

В структуру большинства российских госком-
паний вне зависимости от их отраслевой принад-
лежности входят подразделения и/или ДЗО, обес-
печивающие либо полный инновационный цикл 
(от ИиР до внедрения новых технологий и продук-
тов), либо его отдельные стадии. Для обозначения 
данной совокупности организаций далее будет ис-
пользоваться термин «научно-технический ком-
плекс» (НТК).

НТК значительной части госкомпаний унасле-
дован с советских времен: так, в частности, в их 
собственность вошли многие отраслевые науч-
но-исследовательские институты. В последние го-
ды компании в основном сфокусировались на 
развитии инфраструктуры, обеспечивающей со-

провождение конечных стадий внедрения техно-
логий и продуктов посредством проведения ин-
жиниринговых, проектных и опытно-экспери-
ментальных работ (рис. 19).

Политика стимулирования госкомпаний к уве-
личению затрат на ИиР в рамках ПИР в совокуп-
ности с различными внутренними обстоятель-
ствами вызвала необходимость оптимизации 
системы управления НТК, предполагающей изме-
нения:

 – в оргструктуре комплекса и распределении 
полномочий и компетенций между его организа-
циями,

 – моделей и регламентов взаимодействия го-
ловной компании, производственных подразделе-
ний и НТК,

 – принципов бюджетирования организаций 
НТК (вставка 7).

 Ðèñ. 19  Íàëè÷èå è ñðîêè ñîçäàíèÿ â ãîñêîìïàíèÿõ îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ 
èíôðàñòðóêòóðû, îáåñïå÷èâàþùèõ ðàçðàáîòêó è âíåäðåíèå òåõíîëîãèé 
è ïðîäóêòîâ, ïî òèïàì êîìïàíèé

 (в процентах от числа опрошенных*)

Íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèå
 èíñòèòóòû

Êîíñòðóêòîðñêèå áþðî

Èíæèíèðèíãîâûå öåíòðû
 è ïðîåêòíûå èíñòèòóòû

Îïûòíî-ýêñïåðèìåíòàëüíûå
 ïëîùàäêè,

 èñïûòàòåëüíûå ñòåíäû,
 îïûòíûå çàâîäû

ïðîäóêòîâûå äîáûâàþùèå, èíôðàñòðóêòóðíûå, ñåðâèñíûå

Òèïû êîìïàíèé:

40 30 20 10 0

Äî 2011 ã.

19 9

3 22

16 3

13 22

400 10 20 30

Ïîñëå 2011 ã.

33

63

136

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.
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Âñòàâêà 7 

Российская практика: совершенствование управления комплексом 
научных организаций в ОАО «Газпром»

Íàïðàâëåíèå Çàäà÷è è îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû Ìåðîïðèÿòèÿ

Ñîâåðøåíñòâîâàíèå 
ôèíàíñîâî-ýêîíî-
ìè÷åñêèõ ìîäåëåé 
âçàèìîîòíîøåíèé 
ãîëîâíîé êîìïàíèè 
è äî÷åðíèõ íàó÷íûõ 
îáùåñòâ/îðãàíè-
çàöèé

  Ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ íà-
ó÷íûõ îðãàíèçàöèé ñ ðàçëè÷íûìè îðãàíèçàöèîí-
íî-ïðàâîâûìè ôîðìàìè 

  Ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ ïîëó÷åí-
íûõ â âèäå ýêîíîìè÷åñêîãî ýôôåêòà ñðåäñòâ îò 
ïðàêòè÷åñêîé ðåàëèçàöèè ðåçóëüòàòîâ ÍÈÎÊÐ äëÿ 
ïîääåðæàíèÿ è ðàçâèòèÿ êîìïåòåíöèé íàó÷íûõ 
êîëëåêòèâîâ, âûïîëíåíèÿ ïîèñêîâûõ ðàçðàáîòîê 

  Ñòèìóëèðîâàíèå íàó÷íûõ îðãàíèçàöèé â ïîâû-
øåíèè êà÷åñòâà íàó÷íîé äåÿòåëüíîñòè è öåëåâîé 
íàïðàâëåííîñòè ðàçðàáîòîê 

  Îáåñïå÷åíèå óñëîâèé äëÿ ðàçâèòèÿ íàó÷íûìè 
îðãàíèçàöèÿìè êîìïåòåíöèé ïî êëþ÷åâûì íàó÷-
íî-òåõíè÷åñêèì íàïðàâëåíèÿì 

  Ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ ïîääåðæàíèÿ íà äîëæíîì 
óðîâíå ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîé áàçû íàó÷íûõ 
îðãàíèçàöèé

  Ðàçðàáîòêà ôèíàíñîâî-
ýêîíîìè÷åñêèõ ìîäåëåé 
âçàèìîäåéñòâèÿ 
ãîëîâíîé êîìïàíèè 
è äî÷åðíèõ íàó÷íûõ 
îáùåñòâ ñ ðàçëè÷íûìè 
îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâûìè 
ôîðìàìè è ñòðóêòóðîé

  Ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé 
ïî óëó÷øåíèþ äåéñòâóþùåé 
â êîìïàíèè ñèñòåìû áþäæå-
òèðîâàíèÿ äî÷åðíèõ íàó÷-
íûõ îáùåñòâ, ó÷èòûâàþùèõ 
ñïåöèôèêó èõ äåÿòåëüíîñòè 
è ïîòðåáíîñòè ðàçâèòèÿ

Ðàçðàáîòêà ïðèíöè-
ïîâ ôîðìèðîâàíèÿ 
ñòðóêòóðû ÍÒÊ 
è óñòàíîâëåíèÿ êîì-
ïåòåíöèé íàó÷íûõ 
îðãàíèçàöèé

  Îïòèìèçàöèÿ ñîñòàâà è ñòðóêòóðû êîðïîðàòèâíî-
ãî ÍÒÊ 

  Îïòèìèçàöèÿ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè è êîìïå-
òåíöèé íàó÷íûõ îðãàíèçàöèé 

  Îïòèìèçàöèÿ äîëè àóòñîðñèíãà ïðè âûïîëíåíèè 
êîðïîðàòèâíûõ ÍÈÎÊÐ 

  Îïòèìèçàöèÿ ôóíêöèîíàëüíûõ âçàèìîñâÿçåé 
ìåæäó íàó÷íûìè îðãàíèçàöèÿìè ïðè âûïîëíåíèè 
êîìïëåêñíûõ ðàçðàáîòîê 

  Îïòèìèçàöèÿ çàòðàò ãîëîâíîé êîìïàíèè 
íà îáåñïå÷åíèå äåÿòåëüíîñòè ÍÒÊ

  Ôîðìèðîâàíèå ìàòðèö òåêó-
ùèõ è ïåðñïåêòèâíûõ êîì-
ïåòåíöèé îðãàíèçàöèé ÍÒÊ

  Ðàçðàáîòêà ïðèíöèïîâ 
è ïðàâèë ðàñïðåäåëåíèÿ 
êîìïåòåíöèé ìåæäó íàó÷-
íûìè îðãàíèçàöèÿìè ïðè 
ðàñøèðåíèè è ïåðåñå÷åíèè 
êîìïåòåíöèé

  Ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé 
ïî îïòèìèçàöèè ñòðóêòóðû 
ÍÒÊ

  Ðàçðàáîòêà èíâåñòèöèîííûõ 
ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ îðãàíè-
çàöèé ÍÒÊ

Ðåãëàìåíòèðîâàíèå 
âçàèìîäåéñòâèÿ 
ãîëîâíîé êîìïàíèè 
è íàó÷íûõ îðãàíè-
çàöèé

  Ðàçãðàíè÷åíèå îòâåòñòâåííîñòè è çàêðåïëåíèå 
ïîëíîìî÷èé ãîëîâíîé êîìïàíèè è îðãàíèçàöèé 
ÍÒÊ ïî íàïðàâëåíèþ äåÿòåëüíîñòè «ÍÈÎÊÐ» 

  Óïîðÿäî÷åíèå âçàèìîîòíîøåíèé ãîëîâíîé êîìïà-
íèè è îðãàíèçàöèé ÍÒÊ 

  Ñíèæåíèå ðèñêà íåñâîåâðåìåííîãî è íåêà÷å-
ñòâåííîãî âûïîëíåíèÿ ïðèîðèòåòíûõ íàó÷íûõ 
èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòîê ïî îðãàíèçàöèîííûì 
ïðè÷èíàì 

  Îïðåäåëåíèå ñòðóêòóðû 
ðèñêîâ ïðè âûïîëíåíèè 
êîðïîðàòèâíûõ ÍÈÎÊÐ 
äî÷åðíèìè íàó÷íûìè 
îáùåñòâàìè

  Ðàçðàáîòêà êîìïëåêñà êîð-
ðåêòèðóþùèõ âîçäåéñòâèé 
è îïðåäåëåíèå ñîñòàâà 
è ñòðóêòóðû ðåãëàìåíòîâ 
âçàèìîäåéñòâèÿ ãîëîâíîé 
êîìïàíèè è íàó÷íûõ îðãà-
íèçàöèé
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(окончание)

Íàïðàâëåíèå Çàäà÷è è îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû Ìåðîïðèÿòèÿ

  Ñíèæåíèå íåïðîèçâîäèòåëüíîãî ðàñõîäîâàíèÿ 
âðåìåííûˆõ è ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ 
â ïðîöåññå îðãàíèçàöèè è âûïîëíåíèÿ 
êîðïîðàòèâíûõ ÍÈÎÊÐ 

  Ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ ðàçâèòèÿ ñèñòåìû àòòåñòà-
öèè è ñèñòåìû ñòèìóëèðîâàíèÿ íàó÷íûõ îðãàíè-
çàöèé

  Ðàçðàáîòêà ðåãëàìåíòîâ 
âçàèìîäåéñòâèÿ ãîëîâíîé 
êîìïàíèè è íàó÷íûõ îðãà-
íèçàöèé ïî íàïðàâëåíèþ 
«Âûïîëíåíèå êîðïîðàòèâ-
íûõ ÍÈÎÊÐ»

  Ðàçðàáîòêà ñèñòåìû ìîíè-
òîðèíãà äåÿòåëüíîñòè íàó÷-
íûõ îðãàíèçàöèé

Источник: ПИР ОАО «Газпром» (http://www.gazprom.ru/f/posts/97/653302/programma-razvitia.pdf, дата обращения: 
7 июля 2015 г.).

Главной целью проводимых преобразований, 
как правило, является повышение эффективно-
сти и результативности функционирования НТК, 
его постепенное превращение из «центра затрат» 
в «центр прибыли».

Следует признать, что на текущем этапе мно-
гие российские компании в явном виде не ставят 
амбициозных задач выхода на мировой рынок, 
а их усилия по совершенствованию деятельно-
сти НТК в основном направлены на улучшение 
координации при планировании и выполнении 
НИОКР.

Опыт зарубежных фирм свидетельствует, что 
выстраивание структуры управления ИиР, обе-
спечивающей устойчивое положение на мировом 
рынке, требует длительного времени (до 15 лет) 
и развитых управленческих компетенций. Задача 

особенно усложняется, если компания изначаль-
но находится в положении «технологического по-
следователя» (вставка 8).

Реформирование НТК в компаниях за рубежом 
часто реализуется в следующих направлениях:

 – реструктуризация комплекса и внедрение 
принципов матричной структуры управления;

 – изменение целевых ориентиров и критериев 
эффективности работы НТК в целом и отдельных 
инновационных проектов;

 – установление тесного взаимодействия меж-
ду корпоративным центром ИиР и бизнес-еди-
ницами;

 – повышение эффективности и качества вы-
полнения ИиР;

 – внедрение системы управления знаниями 
и инфраструктуры для информационного обмена.

Âñòàâêà 8 

Зарубежная практика: создание и трансформация корпоративного R&D-центра 
в компании Samsung

Ýòàï Îïèñàíèå

1987 –
íà÷àëî 1990-õ ãã.

Â 1987 ã. ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè Samsung ïðèíÿëî ðåøåíèå ïåðåéòè îò ïðàêòèêè 
òåõíîëîãè÷åñêîãî çàèìñòâîâàíèÿ è èìèòàöèè ê ñòðàòåãèè èííîâàòîðà, ÷òî òðåáîâàëî 
ñêîðåéøåãî ðàçâèòèÿ ñîáñòâåííûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ êîìïåòåíöèé. Äëÿ äîñòèæåíèÿ 
ïîñòàâëåííîé öåëè áûë ñîçäàí êîðïîðàòèâíûé R&D-öåíòð Samsung Advanced Institute 
of Technology (SAIT).
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(продолжение)

Ýòàï Îïèñàíèå

Íåñìîòðÿ íà âûñîêèå îæèäàíèÿ, â ïåðâûå ãîäû SAIT íå ñìîã íàëàäèòü ýôôåêòèâíîå âçàè-
ìîäåéñòâèå ñ óæå ñóùåñòâóþùèìè R&D-ïîäðàçäåëåíèÿìè, íàõîäÿùèìèñÿ ïîä óïðàâëåíèåì 
áèçíåñ-åäèíèö è ôîêóñèðóþùèìèñÿ â îñíîâíîì íà ïðèêëàäíûõ ïðîåêòàõ êðàòêîñðî÷íîãî 
õàðàêòåðà. ×òîáû îáåñïå÷èòü ôèíàíñèðîâàíèå, êîðïîðàòèâíûé R&D-öåíòð áûë âûíóæäåí 
èñïîëíÿòü çàêàçû áèçíåñ-åäèíèö, èíâåñòèðóÿ 80% ðåñóðñîâ â ïðèêëàäíûå ðàçðàáîòêè. 

Òàêàÿ ñòðàòåãèÿ ïðîâîöèðîâàëà êîíôëèêòû è íåíóæíóþ êîíêóðåíöèþ ìåæäó SAIT 
è R&D-ïîäðàçäåëåíèÿìè áèçíåñ-åäèíèö è â öåëîì íå ñîîòâåòñòâîâàëà ïåðâîíà÷àëüíîé 
èäåå ôîðìèðîâàíèÿ SAIT êàê öåíòðà êîíöåíòðàöèè äîëãîñðî÷íûõ ïðîåêòîâ è ïåðñïåê-
òèâíûõ ðàçðàáîòîê.

Íà÷àëî–ñåðåäèíà 
1990-õ ãã.

Â ýòîò ïåðèîä ãðóïïà Samsung èçìåíèëà ïîäõîä ê ìåíåäæìåíòó, ïåðåéäÿ îò óïðàâëåíèÿ 
èçäåðæêàìè (cost-oriented management) ê óïðàâëåíèþ êà÷åñòâîì (quality-oriented 
management). Ñ 1993 ã. íîâàÿ ñõåìà ðàñïðîñòðàíèëàñü íà âñå áèçíåñ-åäèíèöû, ÷òî ïî-
çâîëèëî SAIT óëó÷øèòü âçàèìîäåéñòâèå ñ íèìè.

Òåì íå ìåíåå â ñèëó íåõâàòêè êîìïåòåíöèé è îïûòà SAIT âñå åùå íå áûë ñïîñîáåí îáåñ-
ïå÷èòü êîìïàíèè òåõíîëîãè÷åñêîå ëèäåðñòâî è ñïîñîáñòâîâàòü ôîðìèðîâàíèþ íîâûõ 
íàïðàâëåíèé áèçíåñà è âûõîäó íà ïåðñïåêòèâíûå ðûíêè.

Ñåðåäèíà–êîíåö 
1990-õ ãã.

Â öåëÿõ ðàçâèòèÿ òåõíîëîãè÷åñêèõ êîìïåòåíöèé SAIT ïðîâåë ðÿä âíóòðåííèõ ïðåîáðàçî-
âàíèé:

 – áûëî ñóùåñòâåííî óâåëè÷åíî ôèíàíñèðîâàíèå äîëãîñðî÷íûõ ôóíäàìåíòàëüíûõ 
èññëåäîâàíèé;

 – áûëà èçìåíåíà îðãñòðóêòóðà è âûäåëåíû îòäåëüíûå ëàáîðàòîðèè ïî ðàçëè÷íûì 
íàïðàâëåíèÿì ÈèÐ.

Íåñìîòðÿ íà ïðåäïðèíÿòûå óñèëèÿ, äîñòè÷ü ïîñòàâëåííûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé íå óäà-
ëîñü: SAIT åùå íå áûë ñïîñîáåí ñóùåñòâåííî ïîâëèÿòü íà òåõíîëîãè÷åñêèé ðîñò êîìïà-
íèè â öåëîì.

Ñ 2000 ã. 
ïî íàñòîÿùåå 
âðåìÿ

Â SAIT áûëè ïðîèçâåäåíû ïðåîáðàçîâàíèÿ ïî ñëåäóþùèì íàïðàâëåíèÿì.
  Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ

Ïî ðåçóëüòàòàì ðÿäà ôîðìàëüíûõ è íåôîðìàëüíûõ âñòðå÷ ñ ó÷åíûìè è ñîòðóäíèêàìè 
áèçíåñ-åäèíèö SAIT ïåðåñòðóêòóðèðîâàë âñå ïðîåêòû ÈèÐ â ðàìêàõ íåñêîëüêèõ êëþ-
÷åâûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ îáëàñòåé: öèôðîâûå òåõíîëîãèè, íàíîòåõíîëîãèè, îïòîýëåêòðî-
íèêà, ýíåðãåòèêà è áèîòåõíîëîãèè. 

Óêàçàííûå îáëàñòè, ñ îäíîé ñòîðîíû, ñâÿçàíû ñ ñåãîäíÿøíèìè áèçíåñàìè, ñ äðóãîé – 
ñîçäàþò âîçìîæíîñòè äëÿ ñîçäàíèÿ íîâûõ.

Ñ ïðèìåíåíèåì òåõíèêè «äåðåâî òåõíîëîãèé» (technology tree) áûëè îïðåäåëåíû 
«êîðíåâûå» (core) è êëþ÷åâûå (key) òåõíîëîãèè, à òàêæå ñâÿçè ìåæäó íèìè.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ îðãàíèçàöèè SAIT áûë ïðåîáðàçîâàí â ìàòðè÷íóþ ñòðóêòóðó: òåõíîëî-
ãè÷åñêèå ãðóïïû îáåñïå÷èâàëè ðàçâèòèå êëþ÷åâûõ òåõíîëîãèé è ïîèñê íîâûõ ðåøå-
íèé, à ïðîåêòíûå ìåíåäæåðû îòâå÷àëè çà âûïîëíåíèå ïðîåêòîâ ÈèÐ è êîììåðöèàëè-
çàöèþ òåõíîëîãèé.

  Èçìåíåíèå öåëåâûõ îðèåíòèðîâ è êðèòåðèåâ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû öåíòðà è îòäåëü-
íûõ ïðîåêòîâ

Ïî êàæäîìó ïðîåêòó, ñâÿçàííîìó ñ ðàçðàáîòêîé èëè óñîâåðøåíñòâîâàíèåì òåõíîëîãèè, 
ñòàëè ïðîâîäèòüñÿ òåõíîëîãè÷åñêèé àóäèò, áåí÷ìàðêèíã è ïàòåíòíûé ïîèñê.

Äëÿ âñåõ ïðîåêòîâ öåíòðà óñòàíàâëèâàëèñü öåëåâûå õàðàêòåðèñòèêè ðàçðàáàòûâàåìûõ 
òåõíîëîãèé, êîòîðûå ïðåâûøàëè ëó÷øèå àíàëîãè. Ðåçóëüòàòû ïðîåêòîâ çàùèùàëèñü 
êëþ÷åâûìè ïàòåíòàìè, îáåñïå÷èâàþùèìè ïðàâîâóþ îõðàíó ñîçäàííûõ òåõíîëîãèé 
è ëåæàùèìè â îñíîâå ïîñëåäóþùèõ ðàäèêàëüíûõ èííîâàöèé. 
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(окончание)

Ýòàï Îïèñàíèå

  Óñòàíîâëåíèå òåñíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó êîðïîðàòèâíûì R&D-öåíòðîì 
è áèçíåñ-åäèíèöàìè
Áûë óëó÷øåí ïðîöåññ âçàèìîóâÿçêè òåõíîëîãè÷åñêîé è áèçíåñ-ñòðàòåãèè, à òàêæå âíåä-
ðåí ìåòîä ïëàíèðîâàíèÿ íà áàçå òåõíîëîãè÷åñêèõ è ïðîäóêòîâûõ äîðîæíûõ êàðò, 
çà ñ÷åò ÷åãî óäàëîñü óâåëè÷èòü ÷èñëî óñïåøíî êîììåðöèàëèçîâàííûõ ÐÈÄ.

  Ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè è êà÷åñòâà ïðîâåäåíèÿ ÈèÐ
Â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè íîâûõ òåõíîëîãèé è ïðîäóêòîâ ñòàëà ïðèìåíÿòüñÿ ìåòîäîëî-
ãèÿ «äèçàéí äëÿ øåñòè ñèãì» (Design for Six Sigma, DFSS).
Ñóòü ïîäõîäà çàêëþ÷àåòñÿ â íåîáõîäèìîñòè óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà êàæäîãî èç ïðîöåñ-
ñîâ, ìèíèìèçàöèè îøèáîê è îòêëîíåíèé â îïåðàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè. Â òî æå âðåìÿ 
DFSS ïðèìåíÿåòñÿ ïî îòíîøåíèþ ê áîëåå íåïðåäñêàçóåìîìó ïðîöåññó ðàçðàáîòêè 
íîâîãî ïðîäóêòà èëè òåõíîëîãèè. Êðèòèêà äàííîãî ïîäõîäà êàñàåòñÿ â îñíîâíîì åãî 
íåãàòèâíîãî âëèÿíèÿ íà êðåàòèâíîñòü è ñêëîííîñòü ê ðàçëè÷íîãî ðîäà ðèñêàì.
Îäíàêî ââèäó òîãî, ÷òî êîíå÷íàÿ öåëü DFSS çàêëþ÷àëàñü â ñîçäàíèè ïîòðåáèòåëüñêîé 
öåííîñòè (customer value creation), áûëî ïðèíÿòî ðåøåíèå î ïîëíîì ïåðåõîäå íà òà-
êóþ ìåòîäîëîãèþ íà ïðîòÿæåíèè âñåãî èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà: îò ïëàíèðîâàíèÿ 
ïðîåêòà äî åãî êîììåðöèàëèçàöèè.

  Âíåäðåíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè è èíôðàñòðóêòóðû äëÿ èíôîðìàöèîííîãî 
îáìåíà
Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè è èíôðàñòðóêòóðà äëÿ èíôîðìàöèîííîãî îáìåíà áûëè 
ñîçäàíû äëÿ îáåñïå÷åíèÿ îáìåíà çíàíèÿìè è êîììóíèêàöèé êàê âíóòðè SAIT (ìåæäó 
èññëåäîâàòåëüñêèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè è ëàáîðàòîðèÿìè), òàê è ìåæäó SAIT è áèç-
íåñ-åäèíèöàìè. 

Îòìå÷åííûå ïðåîáðàçîâàíèÿ ïîçèòèâíî ñêàçàëèñü íà ðåçóëüòàòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè 
êîðïîðàòèâíîãî R&D-öåíòðà (ðèñ. 20).

 Ðèñ. 20  Ðåçóëüòàòèâíîñòü ðàáîòû êîðïîðàòèâíîãî R&D-öåíòðà 
êîìïàíèè Samsung äî è ïîñëå ïðåîáðàçîâàíèé 
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Источник: [Sangmoon, Youngjoon, 2006].
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В крупных зарубежных продуктовых17 компа-
ниях НТК часто имеет двухуровневую структуру: 

 – корпоративные лаборатории (центры), от-
ветственные за развитие перспективных направ-
лений и реализацию долгосрочных фундамен-
тальных и прикладных ИиР в интересах несколь-
ких функциональных подразделений;

 – организации под управлением бизнес-еди-
ниц, выполняющие в основном средне- и кратко-
срочные прикладные исследования по разработ-
ке / совершенствованию продуктов для конкрет-
ных рынков.

Такая структура – следствие эволюции управ-
ления ИиР в зарубежных компаниях. Первона-

17 Аналогичной структурой могут обладать сервисные и инфраструктурные компании, однако в таких организациях чаще 
имеет место вертикальная интеграция различных стадий производственного процесса (например, добыча–переработка–
сбыт или генерация–распределение).

Âñòàâêà 9 

Зарубежные практики: организация НТК крупных продуктовых диверсифицированных 
компаний Siemens, Airbus Group (EADS), Boeing

Siemens, Ãåðìàíèÿ
(ìíîãîïðîôèëüíûé 
õîëäèíã: ýëåêòðîíè-
êà, ýëåêòðîòåõíèêà, 
ñâåòîòåõíèêà, ìåäè-
öèíñêîå îáîðóäîâà-
íèå, ýëåêòðîýíåðãå-
òèêà, êîìïëåêñíûå 
ïðîåêòû)

Â êîìïàíèè Siemens ÈèÐ ðåàëèçóþòñÿ íà äâóõ óðîâíÿõ:
  óðîâåíü áèçíåñ-åäèíèö (ñåêòîðîâ),
  êîðïîðàòèâíûé óðîâåíü (ïîäðàçäåëåíèå Corporate Technology (CT)).

Îñíîâíîé îáúåì ÈèÐ (92.8%) âûïîëíÿåòñÿ ïîä ðóêîâîäñòâîì áèçíåñ-åäèíèö. Äàí-
íûå ðàáîòû ñôîêóñèðîâàíû íà âíåäðåíèè óëó÷øàþùèõ èííîâàöèé è ðàçðàáîòêå 
íîâûõ ïîêîëåíèé ïðîäóêòîâ äëÿ òàêèõ ðûíêîâ, êàê:

  ýíåðãåòèêà;
  ïðîìûøëåííîñòü;
  ãîðîäñêàÿ èíôðàñòðóêòóðà;
  ìåäèöèíà è òîâàðû äëÿ çäîðîâüÿ.

Â ïåðâóþ î÷åðåäü CT îñóùåñòâëÿåò äîëãîñðî÷íûå ôóíäàìåíòàëüíûå èññëåäîâàíèÿ. 
Êðîìå òîãî,  ñôåðà åãî äåÿòåëüíîñòè îõâàòûâàåò ðåøåíèå ïðèêëàäíûõ çàäà÷, 
âêëþ÷àÿ ðàçðàáîòêó òåõíîëîãèé ïðîèçâîäñòâà, ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ, 
òåñòèðîâàíèå ïðîäóêòîâ è ïðîåêòîâ, ïðåäëàãàåìûõ áèçíåñ-åäèíèöàìè. Îáû÷íî 
CT îáåñïå÷èâàåò ðåàëèçàöèþ òåõ âèäîâ ðàáîò, êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþò èíòåðåñ 
äëÿ íåñêîëüêèõ ïîäðàçäåëåíèé ñðàçó. Îäíà èç çàäà÷ CT çàêëþ÷àåòñÿ â ñîõðàíåíèè 
ïîçèöèè Siemens êàê òåõíîëîãè÷åñêè èíòåãðèðîâàííîé êîìïàíèè.

Ïðèîðèòåòíûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè CT:
  àâòîìàòèçèðîâàííûå ñèñòåìû è ïðèâîäû;
  èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè è ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå;
  ýëåêòðîíèêà è ýíåðãåòèêà;
  ìàòåðèàëû;
  ñåíñîðíûå òåõíîëîãèè;
  òåõíîëîãèè ðàñïîçíàâàíèÿ èçîáðàæåíèé è îáðàáîòêè çíàíèé.

чально боˆльшая часть исследований осуществля-
лась в  корпоративных лабораториях, и источни-
ком их финансирования выступал специальный 
фонд, формирующийся за счет отчислений биз-
нес-единиц. Однако из-за несимметричного рас-
пределения эффектов от научной деятельности 
внутри компании подобная форма управления 
и финансирования постепенно преобразовыва-
лась в более децентрализованную, где корпора-
тивным центрам были отведены функции прове-
дения долгосрочных ИиР. При этом краткосроч-
ные прикладные работы осуществлялись под 
непосредственным контролем бизнес-единиц 
(вставка 9).
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(продолжение)

Ñòðóêòóðà ôèíàíñèðîâàíèÿ CT îðãàíèçîâàíà òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû â öåëîì ïî êîì-
ïàíèè âûäåðæèâàëñÿ áàëàíñ ìåæäó ôóíäàìåíòàëüíûìè èññëåäîâàíèÿìè è ïðèêëàä-
íûìè ðàçðàáîòêàìè. 

CT âçàèìîäåéñòâóåò ñ áèçíåñ-åäèíèöàìè íà êîíòðàêòíîé îñíîâå, ò.å. ïî ïðèíöèïó 
çàêàç÷èê (áèçíåñ-åäèíèöà) – èñïîëíèòåëü (CT), îáåñïå÷èâàÿ òåì ñàìûì 57% ñâîèõ 
äîõîäîâ. Îñòàëüíàÿ ÷àñòü ñðåäñòâ ïîñòóïàåò íåïîñðåäñòâåííî ñ êîðïîðàòèâíîãî 
óðîâíÿ (33%) è íàïðàâëåíà íà äîëãîñðî÷íûå ôóíäàìåíòàëüíûå ïðîåêòû, èç âíåøíèõ 
èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðóþòñÿ 10% ðàñõîäîâ öåíòðà (ðèñ. 21).

 Ðèñ. 21  Ñòðóêòóðà ôèíàíñèðîâàíèÿ ÈèÐ 
â êîìïàíèè Siemens 

 (проценты)

7.2

57.0 33.0

92.8

10.0

Áþäæåò
ÑÒ

Âíåøíåå
ôèíàíñèðîâàíèå

Êîíòðàêòû 
ñ áèçíåñ-åäèíèöàìè

Öåíòðàëèçîâàííîå 
ôèíàíñèðîâàíèå

Îáùèé áþäæåò ÈèÐ – 5% îò îáúåìà âûðó÷êè

Áþäæåò áèçíåñ-åäèíèö

Источники: [Szuppa, 2007]; корпоративный сайт Siemens (http://www.siemens.com).

Airbus Group (EADS), 
Ôðàíöèÿ–Ãåðìàíèÿ 

(àâèàñòðîåíèå)

Íà êîðïîðàòèâíîì óðîâíå äåéñòâóåò ãëîáàëüíàÿ ñåòü òåõíè÷åñêèõ öåíòðîâ Airbus 
Group Innovations (ðàíåå – EADS Innovation Works), â ñîñòàâ êîòîðûõ âêëþ÷åíû èñ-
ñëåäîâàòåëüñêèå ëàáîðàòîðèè, îáåñïå÷èâàþùèå òåõíîëîãè÷åñêîå ëèäåðñòâî êîìïà-
íèè â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. 

Ñòðóêòóðà ñåòè îõâàòûâàåò âñå íàïðàâëåíèÿ è òåõíîëîãèè, êîòîðûå èìåþò êðèòè÷å-
ñêîå çíà÷åíèå äëÿ êîìïàíèè. Airbus Group Innovations âêëþ÷àåò ñåìü òðàíñíàöèî-
íàëüíûõ öåíòðîâ (Technical Capabilities Centres) ïî ñëåäóþùèì íàïðàâëåíèÿì: 

  òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà êîìïîçèòíûõ ìàòåðèàëîâ; 
  òåõíîëîãèè îáðàáîòêè ìåòàëëîâ è ïîâåðõíîñòåé; 
  ïðîåêòèðîâàíèå è èçãîòîâëåíèå êîíñòðóêöèé, àýðîìåõàíèêà; 
  ïðîåêòèðîâàíèå, ôèçè÷åñêèå èññëåäîâàíèÿ, èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè, 

áåçîïàñíîñòü è ìîäåëèðîâàíèå;
  ñåíñîðû, ýëåêòðîíèêà è ñèñòåìíàÿ èíòåãðàöèÿ;
  ýíåðãåòèêà è äâèãàòåëüíûå óñòàíîâêè; 
  èííîâàöèîííûå êîíöåïöèè è ñöåíàðèè.

Êðîìå òîãî, â áèçíåñ-åäèíèöàõ ãðóïïû (Airbus Defence and Space (âêëþ÷àÿ 
Airbus Military, Astrium and Cassidian), à òàêæå Airbus Helicopters) äåéñòâóþò ñâîè 
R&D-ïîäðàçäåëåíèÿ, ðåàëèçóþùèå ïðèêëàäíûå ÈèÐ.

Источник: корпоративный сайт Airbus Group (http://www.airbusgroup.com).
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(окончание)

Boeing, ÑØÀ 

(àâèàñòðîåíèå)
Â íà÷àëå 2013 ã. êîìïàíèÿ Boeing èìåëà 6 ñîáñòâåííûõ è 22 ñîâìåñòíûõ (ñ îðãàíè-
çàöèÿìè â äðóãèõ ñòðàíàõ) R&D-öåíòðîâ, ó÷àñòâîâàëà â 16 êîíñîðöèóìàõ.

Êîðïîðàòèâíîå ïîäðàçäåëåíèå ÈèÐ (Boeing Research & Technology Organization) â êîí-
öå 2013 ã. áûëî ðåñòðóêòóðèðîâàíî â ñåòü, ñîñòîÿùóþ èç íåñêîëüêèõ èññëåäîâàòåëü-
ñêèõ öåíòðîâ (Technology Research Centres) â ðàçíûõ øòàòàõ ÑØÀ.

Ïëàíèðóåòñÿ, ÷òî öåíòðû áóäóò ðàáîòàòü íåçàâèñèìî, íî â êîîïåðàöèè äðóã 
ñ äðóãîì è ðàíåå ñîçäàííûìè íàó÷íûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè â äðóãèõ ñòðàíàõ. Èõ äå-
ÿòåëüíîñòü äîëæíà áûòü íàïðàâëåíà íà ñîâåðøåíñòâîâàíèå òåõíîëîãèé, èìåþùèõ 
ñòðàòåãè÷åñêîå çíà÷åíèå äëÿ Boeing â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå 
(íà 30 ëåò âïåðåä).

Íîâûå öåíòðû ñïåöèàëèçèðóþòñÿ íà ñëåäóþùèõ íàïðàâëåíèÿõ: 
  èìèòàöèîííîå ìîäåëèðîâàíèå è ïðèíÿòèå ðåøåíèé; 
  òåõíîëîãèè îáðàáîòêè ìåòàëëîâ è õèìè÷åñêèå òåõíîëîãèè; 
  àýðîíàâòèêà; 
  ýëåêòðîíèêà è ñåòåâûå ñèñòåìû;
  òåõíîëîãèè ñîçäàíèÿ ñëîæíûõ ñèñòåì;
  àâèàöèîííîå îáîðóäîâàíèå è âñïîìîãàòåëüíûå òåõíè÷åñêèå ñðåäñòâà; 
  èçãîòîâëåíèå ìåòàëëè÷åñêèõ äåòàëåé è óçëîâ;
  ïðîèçâîäñòâåííûå òåõíîëîãèè;
  èíòåãðàöèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ òåõíîëîãèé.

Â ãðóïïó Boeing âõîäÿò íåñêîëüêî áèçíåñ-åäèíèö, â òîì ÷èñëå äâå êëþ÷åâûå: Boeing 
Commercial Airplanes è Boeing Defense, Space & Security.

Âàæíåéøóþ ðîëü â ðåàëèçàöèè ïåðñïåêòèâíûõ èññëåäîâàíèé èãðàåò ïîäðàçäåëå-
íèå Phantom Works â ñîñòàâå Boeing Defense, Space & Security, â êîòîðîì òðóäèòñÿ 
áîëåå 3000 ÷åë. Îíî ñïåöèàëèçèðóåòñÿ íà ðàçðàáîòêå òåõíîëîãèé è ñèñòåì, èñïîëü-
çóåìûõ â íåñêîëüêèõ áèçíåñ-åäèíèöàõ, êàê â êðàòêîñðî÷íîé, òàê è â äîëãîñðî÷íîé 
ïåðñïåêòèâå. Â ÷àñòíîñòè, âåäóòñÿ ðàçðàáîòêè ñ 20-ëåòíèì ãîðèçîíòîì â îáëàñòè 
òåõíîëîãèé ñ îáøèðíîé ñôåðîé ïðèìåíåíèÿ, ïðåäîñòàâëÿþùèõ íîâûå âîçìîæíîñòè 
äëÿ ñîçäàíèÿ äðóãèõ òåõíîëîãèé è ïðîäóêòîâ («ïîðîæäàþùèå òåõíîëîãèè», Enabling 
Technologies), à òàêæå â ðàìêàõ íåèññëåäîâàííûõ îáëàñòåé («White Space»). 

Phantom Works èìååò ÷åòûðå ôèëèàëà: 
  Advanced Boeing Military Aircraft (Ïåðñïåêòèâíàÿ âîåííàÿ àâèàöèÿ) – îáåñïå÷èâà-

åò ðàçðàáîòêó ðåøåíèé äëÿ ìîäåðíèçàöèè ÂÂÑ;
  Advanced Network & Space Systems (Ïåðñïåêòèâíûå ñåòåâûå è êîñìè÷åñêèå ñèñòå-

ìû) – çàíèìàåòñÿ ðàçâèòèåì ñåòåé ñëåäóþùåãî ïîêîëåíèÿ, âîåííûõ è ãðàæäàí-
ñêèõ êîñìè÷åñêèõ ñèñòåì, â òîì ÷èñëå ïî ïðîãðàììàì Advanced Network & Tactical 
Systems (Ïåðñïåêòèâíûå ñåòåâûå è òàêòè÷åñêèå ñèñòåìû), Advanced Intelligence 
& Security Solutions (Ïåðñïåêòèâíûå ðåøåíèÿ äëÿ ðàçâåäêè è áåçîïàñíîñòè), 
Advanced Missile & Defense Systems (Ïåðñïåêòèâíûå ðàêåòíûå è îáîðîíèòåëüíûå 
ñèñòåìû), Advanced Space & Intelligence Systems (Ïåðñïåêòèâíûå êîñìè÷åñêèå 
ñèñòåìû è ñèñòåìû íàáëþäåíèÿ), Advanced Space Exploration (Ïåðñïåêòèâíûå êîñ-
ìè÷åñêèå èññëåäîâàíèÿ);

  Advanced Global Services & Support (Ïåðñïåêòèâíûå ãëîáàëüíûå óñëóãè è îáåñïå-
÷åíèå) – îòâå÷àåò çà ðàçâèòèå íîâûõ ñåðâèñîâ;

  Strategy Development & Experimentation (Ñòðàòåãè÷åñêîå ðàçâèòèå è ýêñïåðè-
ìåíòèðîâàíèå) – îñóùåñòâëÿåò ïèëîòíîå âíåäðåíèå îòäåëüíûõ ðåøåíèé íà ãëî-
áàëüíîì ðûíêå è ïðîâåäåíèå ýêñïåðèìåíòàëüíûõ ðàçðàáîòîê ïî òðåáîâàíèÿì 
çàêàç÷èêîâ. 

Источник: корпоративный сайт Boeing (http://www.boeing.com).
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Для НТК крупных диверсифицированных 
компаний характерен ряд ключевых свойств.

Матричная структура организации: 
продукты (рынки) – «межпродуктовые» 

технологии

Бизнес-единицы фокусируются на продукто-
вых группах и рынках, реализуя прикладные ИиР 
по совершенствованию текущих и разработке сле-
дующих поколений продукции. Соответственно 
работа корпоративных R&D-центров ориентиро-
вана на «межпродуктовые» технологии, т.е. общие 
для продуктов, реализуемых на разных потреби-
тельских рынках. 

Компании в своем большинстве стремятся 
определить перечень поддерживаемых крити-
ческих технологий, развиваемых в корпоратив-
ном центре, в целях достижения синергетиче-
ского эффекта и позиционирования себя в ка-
честве  единой технологически интегрированной 
группы.

Фундаментальные и перспективные 
исследования в корпоративном 

R&D-центре

В корпоративном R&D-центре, как правило, 
присутствует подразделение (группа), реализую-
щее перспективные долгосрочные ИиР с горизон-
том до 20 лет, в том числе на базе форсайт-иссле-
дований.

Комбинация разных форм финансирования 
корпоративного R&D-центра

Деятельность корпоративных R&D-центров 
обеспечивается за счет средств специального (цен-
трального) фонда («отчисления  бизнес-единиц») 
и доходов, полученных в ходе выполнения кон-
трактов с бизнес-единицами. Средства централь-
ного фонда в большей степени расходуются на дол-
госрочные фундаментальные исследования, а так-
же прикладные разработки в общих интересах всех 
подразделений. При работе по контрактам с биз-
нес-единицами корпоративная лаборатория вы-
ступает своего рода центром компетенций. Часто 
проекты реализуются на базе единой инфраструк-
туры (например, инжинирингового центра, центра 
разработки технологий производства).

Выстраивание подобной схемы организации 
НТК требует от российских компаний серьезной ре-
структуризации не только инновационных, но и 
производственных процессов, поскольку большин-
ство из них унаследовали с советского времени мо-
дель заводов полного цикла, выполняющих всю тех-
нологическую цепочку создания новой продукции. 

Ориентируясь на зарубежные практики, оте-
чественные госкомпании начали переходить на 
дивизиональную организационную структуру, 
при которой дивизионы действуют на различных 
продуктовых рынках, что сопровождается орга-
низацией центров технологических компетен-
ций, обслуживающих несколько подразделений 
сразу (вставка 10).

Âñòàâêà 10 

Российская практика: реструктуризация ОАО «ОАК» по модели развития 
конкурентных технологий и компетенций

Ïîñòàíîâêà 
ïðîáëåìû

Ñòðóêòóðà è ñîñòàâ ïðåäïðèÿòèé ÎÀÎ «ÎÀÊ» áûëè óíàñëåäîâàíû îò ñîâåòñêîé àâèàïðî-
ìûøëåííîñòè, ãäå èñïîëüçîâàëàñü ìîäåëü çàâîäîâ ïîëíîãî öèêëà, îõâàòûâàþùàÿ âñå 
òåõíîëîãè÷åñêèå ïðîöåññû ïðîèçâîäñòâà ñàìîëåòîâ. Òàêàÿ ìîäåëü ÿâëÿëàñü ïðèìåðîì 
íåýôôåêòèâíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ â ñèëó íåñêîëüêèõ ïðè÷èí:

– äóáëèðîâàíèå ðàçðàáîòîê ðàçëè÷íûõ êîíñòðóêòîðñêèõ áþðî, èõ âíóòðåííÿÿ êîíêó-
ðåíöèÿ;

– èçáûòî÷íûå ìîùíîñòè çàâîäîâ, îòñóòñòâèå ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ïðîèçâîäñòâ.

Â ðàìêàõ ïðåäïðèÿòèé ïîëíîãî öèêëà áûëî íåâîçìîæíî ñîçäàòü 
è ïîääåðæèâàòü ñîâðåìåííóþ òåõíîëîãè÷åñêóþ áàçó, êîíöåíòðèðîâàòü 
è ðàçâèâàòü êëþ÷åâûå êîìïåòåíöèè ïî âûáðàííûì íàïðàâëåíèÿì: òîëüêî 
ñïåöèàëèçàöèÿ äàåò øàíñ äîñòèãíóòü ïîêàçàòåëåé ëó÷øèõ ìèðîâûõ ïðîèçâîäèòåëåé 
è ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ èññëåäîâàíèÿõ â êîíêðåòíîé îáëàñòè.
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(продолжение)

Êîíöåïöèÿ 
è ñóòü ðåøåíèÿ

Îïòèìàëüíûì âèäåëñÿ ïåðåõîä îò ìîäåëè çàâîäîâ ïîëíîãî öèêëà ê ìîäåëè ðàçâèòèÿ 
êîíêóðåíòíûõ òåõíîëîãèé è êîìïåòåíöèé. Åå îñíîâíûìè ñòðóêòóðíûìè ýëåìåíòàìè 
äîëæíû ñòàòü öåíòðû êîìïåòåíöèé (ÖÊ) è öåíòðû ñïåöèàëèçàöèè (ÖÑ), 
ðåøàþùèå îáùåêîðïîðàòèâíûå çàäà÷è â èíòåðåñàõ ñðàçó íåñêîëüêèõ àâèàöèîííûõ 
ïðîãðàìì (ðèñ. 22).

ÖÊ – ñïåöèàëèçèðîâàííûå ïðåäïðèÿòèÿ, îáåñïå÷èâàþùèå ïîëíûé æèçíåííûé 
öèêë îòäåëüíûõ âèäîâ ñîñòàâíûõ ÷àñòåé âîçäóøíûõ ñóäîâ (îò ïðîåêòèðîâàíèÿ 
äî èçãîòîâëåíèÿ) è èìåþùèå ñîáñòâåííóþ êîìïåòåíöèþ â äàííîé îáëàñòè, 
íåîáõîäèìóþ ïðîåêòíóþ è òåõíè÷åñêóþ áàçó.

ÖÑ– ñïåöèàëèçèðîâàííûå ïðåäïðèÿòèÿ ïî èçãîòîâëåíèþ èçäåëèé, àãðåãàòîâ, óçëîâ, 
îáëàäàþùèå ñîîòâåòñòâóþùåé òåõíè÷åñêîé è ïðîèçâîäñòâåííîé áàçîé.

Òàêèì îáðàçîì, ìîäåëü ñîçäàíèÿ êîíêóðåíòíûõ êîìïåòåíöèé ïîäðàçóìåâàåò íàëè÷èå  
ñëåäóþùèõ ýëåìåíòîâ â ïðîèçâîäñòâåííîé ñòðóêòóðå:

1) ïðåäïðèÿòèÿ ÎÀÎ «ÎÀÊ»:
  çàâîäû-ôèíàëèñòû (èíòåãðàöèÿ ïðè ïðîèçâîäñòâå ñàìîëåòîâ, 

èõ ôèíàëüíàÿ ñáîðêà);
  ÖÊ (ïîëíûé æèçíåííûé öèêë âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè);
  ÖÑ (ïîëíûé æèçíåííûé öèêë âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè, çà èñêëþ÷åíèåì 

ïðîåêòèðîâàíèÿ);

2) âíåøíèå ïîñòàâùèêè:
  ïîñòàâùèêè-àóòñîðñåðû (ïåðåäà÷à íåïðîôèëüíûõ ïðîèçâîäñòâ ñ ïðåäïðèÿòèé 

ÎÀÎ «ÎÀÊ», çàòåì – îïûòíîå è ñåðèéíîå ïðîèçâîäñòâî êîìïëåêòóþùèõ);
  ïîñòàâùèêè êîìïëåêòóþùèõ è ìàòåðèàëîâ (ïðîåêòèðîâàíèå, îïûòíîå è ñåðèéíîå 

ïðîèçâîäñòâî êîìïëåêòóþùèõ è ìàòåðèàëîâ).

 Ðèñ. 22  Öåëåâàÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ è áèçíåñ-ñòðóêòóðà ÎÀÎ «ÎÀÊ», 
ñòðîÿùàÿñÿ ïî ìîäåëè êîíêóðåíòíûõ òåõíîëîãèé è êîìïåòåíöèé

 Äèâèçèîí 
«Áîåâàÿ àâèàöèÿ»

Êîíñòðóêòîðñêèå
ðåñóðñû

Ïðîèçâîäñòâåííûå
ðåñóðñû

Êîíñòðóêòîðñêèå
ðåñóðñû

Ïðîèçâîäñòâåííûå
ðåñóðñû

Êîíñòðóêòîðñêèå
ðåñóðñû

Ïðîèçâîäñòâåííûå
ðåñóðñû

Êîíñòðóêòîðñêèå
ðåñóðñû

Ïðîèçâîäñòâåííûå
ðåñóðñû

Äèâèçèîí 
«Ãðàæäàíñêàÿ àâèàöèÿ»

Öåíòðû êîìïåòåíöèé (ñîçäàíèå îáùèõ äëÿ äèâèçèîíîâ ïðîäóêòîâ)

Îáùèå öåíòðû îáñëóæèâàíèÿ (ñåðâèñíàÿ èíôðàñòðóêòóðà)

Íàó÷íî-òåõíè÷åñêèå öåíòðû 
(ïðîâåäåíèå îáùèõ äëÿ ãðóïïû ÍÈÎÊÐ, ñîçäàíèå íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ çàäåëîâ)

Äèâèçèîí 
«Òðàíñïîðòíàÿ àâèàöèÿ»

Äèâèçèîí 
«Ñïåöèàëüíàÿ àâèàöèÿ»

  

ОАО «ОАК» – корпоративный центр группы
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(окончание)

Îæèäàåìûå 
ðåçóëüòàòû

Ïåðåõîä ê íîâîé ñòðóêòóðå, ñôîðìèðîâàííîé ïî äèâèçèîíàëüíîìó ïðèíöèïó, ïîçâîëèò 
ïîâûñèòü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü è ýôôåêòèâíîñòü ðîññèéñêîé àâèàïðîìûøëåííîñòè 
çà ñ÷åò ïåðåãðóïïèðîâêè è êîíöåíòðàöèè ðåñóðñîâ (óïðàâëåí÷åñêèõ, êîíñòðóêòîðñêèõ, 
ïðîèçâîäñòâåííûõ), ôîðìèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ íåäîñòàþùèõ êîìïåòåíöèé è ïåðåíîñà 
ôîêóñà êîíêóðåíöèè ñ âíóòðåííåé íà âíåøíþþ.

Êðîìå òîãî, ÖÊ, ðåàëèçóÿ ïîëíûé öèêë îò ðàçðàáîòêè äî ïðîèçâîäñòâà îòäåëüíûõ 
èçäåëèé, ïîçâîëÿò ðåøèòü çàäà÷ó ïðîåêòèðîâàíèÿ èçäåëèé ïîä çàäàííóþ ñåáåñòîèìîñòü, 
÷òî îñîáåííî àêòóàëüíî íà ñîâðåìåííîì ýòàïå ðàçâèòèÿ ðûíêà è ðîñòà öåíîâîé 
êîíêóðåíöèè. Çà ñ÷åò ôîðìèðîâàíèÿ íîâîé èíäóñòðèàëüíîé ìîäåëè íà áàçå ÖÊ è ÖÑ 
ïëàíèðóåòñÿ:

  îáåñïå÷èòü òåõíîëîãè÷åñêèå ïðåèìóùåñòâà è íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé çàäåë îòíîñèòåëüíî 
ìèðîâûõ è âíóòðèðûíî÷íûõ àíàëîãîâ;

  ñîçäàòü êîíêóðåíòíóþ öåíó â ñðàâíåíèè ñî ñòîèìîñòüþ àíàëîãè÷íûõ ïðîäóêòîâ 
íà ìèðîâîì ðûíêå;

  ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü ïðîèçâîäñòâ è èõ çàãðóçêó;
  ñíèçèòü òðóäîåìêîñòü è ñåáåñòîèìîñòü ïðîèçâîäñòâà; 
  ñîêðàòèòü èçäåðæêè íà ñîäåðæàíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ ïëîùàäåé; 
  îïòèìèçèðîâàòü çàòðàòû íà òåõíè÷åñêîå ïåðåâîîðóæåíèå.

Источники: http://innovation.gov.ru/node/3533 (дата обращения: 7 июля 2015 г.); [Погосян, 2013].

Многие российские госкомпании, в частности 
инфраструктурные, добывающие и сервисные, не 
разрабатывают технологии и продукты самостоя-
тельно, а выступая заказчиками специализирован-
ного оборудования и объектов инфраструктуры, 

внедряют уже готовые технические решения в рам-
ках проектов капитального строительства и модер-
низации основных фондов. Организация НТК 
в аналогичных зарубежных фирмах имеет некото-
рые особенности (вставка 11).

Âñòàâêà 11 

Зарубежные практики: организация НТК в крупных инфраструктурных компаниях 
Rio Tinto, Iberdrola, RWE, Enel Distribuzione

Rio Tinto, 
Àâñòðàëèÿ–
Âåëèêîáðèòàíèÿ
(ãîðíàÿ ìåòàëëóð-
ãèÿ)

Â êîìïàíèè RioTinto ïðàêòè÷åñêè âåñü ïðîöåññ ðàçðàáîòêè è âíåäðåíèÿ 
òåõíîëîãèé èíèöèèðóåòñÿ è îñóùåñòâëÿåòñÿ Ãðóïïîé ïî èííîâàöèÿì è òåõíîëîãèÿì 
(Technology and Innovation Group). Îíà âêëþ÷àåò öåíòðàëüíûé îòäåë èíæåíåðîâ 
è èññëåäîâàòåëåé, à òàêæå ðÿä òåõíîëîãè÷åñêèõ öåíòðîâ. Ïî ñîñòîÿíèþ íà äåêàáðü 
2010 ã. ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà Ãðóïïû ñîñòàâëÿëà 538 ÷åë.

Âíóòðè Ãðóïïû ñóùåñòâóåò ðàçäåëåíèå êàê ïî òåõíîëîãè÷åñêèì îáëàñòÿì, òàê è ïî 
íàïðàâëåíèÿì áèçíåñà. Â ÷àñòíîñòè, âûäåëåíû:

  öåíòð òåõíîëîãèé äîáû÷è (Mining Technology Centre) – çàíèìàåòñÿ èññëåäîâàíèÿ-
ìè òåõíîëîãèé äîáû÷è è ïîääåðæêîé èõ âíåäðåíèÿ; 

  öåíòð ïîääåðæêè òåõíîëîãèé ïåðåðàáîòêè ìèíåðàëüíîãî ñûðüÿ (Mineral Technology 
Services Centre);

  êîìàíäà, ôîðìèðóþùàÿ ïîëèòèêó êîìïàíèè â îáëàñòè ýíåðãîïîòðåáëåíèÿ 
è ñíèæåíèÿ âðåäíîãî âîçäåéñòâèÿ íà îêðóæàþùóþ ñðåäó è ýêîëîãèþ 
(Energy&Climate Strategy Team);
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(продолжение)

  öåíòð óïðàâëåíèÿ àêòèâàìè (Asset Management Centre) – çàíèìàåòñÿ îòáîðîì 
è çàêóïêàìè íîâåéøåãî îáîðóäîâàíèÿ äëÿ êîìïàíèè;

  öåíòð óïðàâëåíèÿ êàïèòàëüíûìè ïðîåêòàìè (Project Development & Implementation 
Centre);

  ãðóïïà òåõíè÷åñêîé îöåíêè (Technical Evaluation Group).

Êëþ÷åâûì êðèòåðèåì îöåíêè ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû Ãðóïïû ïî èííîâàöèÿì 
è òåõíîëîãèÿì ÿâëÿåòñÿ ïðîèçâåäåííûé ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò. Òàê, â 2010 ã. ãðóïïà 
ñïîñîáñòâîâàëà óâåëè÷åíèþ ïðèáûëè êîìïàíèè íà 1 ìëðä äîëë., â òî âðåìÿ êàê 
èçäåðæêè íà åå ñîäåðæàíèå ñîñòàâèëè 214 ìëí äîëë.

Iberdrola, Èñïàíèÿ

(ýíåðãåòèêà)

Èííîâàöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü â êîìïàíèè âîñïðèíèìàåòñÿ êàê äåöåíòðàëèçîâàííûé 
è îòêðûòûé ïðîöåññ, êîòîðûé îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðåèìóùåñòâåííî íà óðîâíå áèçíåñ-
åäèíèö ñ ïîääåðæêîé è êîîðäèíàöèåé ñî ñòîðîíû öåíòðàëüíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ 
(Innovation Department) è ìàêñèìàëüíûì ïðèâëå÷åíèåì òðåòüèõ ëèö. 

Îñíîâíûìè ó÷àñòíèêàìè çäåñü ÿâëÿþòñÿ: 
  èííîâàöèîííûé îòäåë (Innovation Department) – îòâå÷àåò çà ðàçâèòèå 

òåõíîëîãè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà êîìïàíèè, ðàçðàáàòûâàåò ìåòîäû, 
ïîäõîäû è åäèíûå ïðèíöèïû îðãàíèçàöèè èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè, 
à òàêæå îáåñïå÷èâàåò èõ ñîáëþäåíèå íà óðîâíå áèçíåñ-åäèíèö; 

  êîîðäèíàöèîííûé êîìèòåò ïî ÈèÐ (R&D Coordinator Committee) – 
êóðèðóåò èííîâàöèîííóþ äåÿòåëüíîñòü â áèçíåñ-åäèíèöàõ êîìïàíèè. 
Ñîîòâåòñòâóþùèå êîîðäèíàòîðû îáìåíèâàþòñÿ ëó÷øèìè ïðàêòèêàìè 
â îáëàñòè ðåàëèçàöèè íîâîââåäåíèé, à òàêæå êîíòðîëèðóþò 
èííîâàöèîííûå ïðîåêòû íà ñîîòâåòñòâèå ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëàíó ÈèÐ 
(R&D Strategic Plan);

  áèçíåñ-åäèíèöû – îñóùåñòâëÿþò âñå ÈèÐ è èííîâàöèîííûå ïðîåêòû. 
Â êàæäîé èìååòñÿ èííîâàöèîííûé êîìèòåò (Innovation Committee), 
ñîñòîÿùèé èç ìåíåäæåðîâ, â ÷üå âåäåíèå âõîäÿò ïîääåðæêà ïðîåêòîâ 
è óïðàâëåíèå èìè; 

  ãðóïïà òåõíîëîãè÷åñêîãî ìîíèòîðèíãà (Technology Watch and Intelligence Office) – 
îòâå÷àåò çà ïîèñê íîâûõ èäåé âíå êîìïàíèè. Ïî çàïðîñó ïðåäîñòàâëÿåò âñåì çàèí-
òåðåñîâàííûì ñîòðóäíèêàì äîñòóïíóþ èíôîðìàöèþ 
(ïóáëèêàöèè, ïàòåíòû, ñòàíäàðòû, íîâîñòè); 

  ãðóïïà áåí÷ìàðêèíãà (Benchmarking Studio) – îòñëåæèâàåò ëó÷øèå ïðàêòèêè êîí-
êóðåíòîâ â îáëàñòè òåõíîëîãè÷åñêèõ èííîâàöèé è ìåíåäæìåíòà.

RWE, Ãåðìàíèÿ
(ýíåðãåòèêà)

Â êîíöåðíå RWE ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ðàçðàáîòêîé è âíåäðåíèåì òåõíîëîãèé ñòðîèòñÿ 
ïî äâóõóðîâíåâîé ñõåìå: 

  ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå ÈèÐ îñóùåñòâëÿåò Îòäåë èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòîê, 
âõîäÿùèé â ñòðóêòóðó õîëäèíãîâîé êîìïàíèè. Îí îïðåäåëÿåò îáùèå ðàìêè 
óïðàâëåíèÿ ÈèÐ (ñîâìåñòíî ñî Ñòðàòåãè÷åñêèì îòäåëîì) è íåñåò îòâåòñòâåííîñòü 
çà ðåçóëüòàòû ôóíäàìåíòàëüíûõ èññëåäîâàíèé;

  òàêòè÷åñêèå âîïðîñû, ñâÿçàííûå ñ îðãàíèçàöèåé íàó÷íîé äåÿòåëüíîñòè, 
âçàèìîäåéñòâèåì ñ ïàðòíåðàìè, êîîðäèíàöèåé äåéñòâèé â ðàìêàõ êîíêðåòíûõ 
íàïðàâëåíèé, ðåøàþò R&D-öåíòðû äî÷åðíèõ ïðåäïðèÿòèé RWE.

Îòäåëüíûå èííîâàöèîííûå ðåøåíèÿ ìîãóò èçíà÷àëüíî ðàçðàáàòûâàòüñÿ 
è âíåäðÿòüñÿ íà âòîðîì óðîâíå ñèñòåìû. Â ðàìêàõ ýòîãî óðîâíÿ ôóíêöèîíèðóþò 
òàêæå ïîäðàçäåëåíèÿ, îòâå÷àþùèå çà êîíòðîëü è èñïîëíåíèå âûðàáîòàííûõ 
õîëäèíãîâîé êîìïàíèåé òðåáîâàíèé ê ÈèÐ è èííîâàöèîííûì ïðîåêòàì. 
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(окончание)

Äëÿ íîâûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ íàïðàâëåíèé ñîçäàþòñÿ îáîñîáëåííûå äî÷åðíèå 
êîìïàíèè ñ ñîáñòâåííûìè èññëåäîâàòåëüñêèìè öåíòðàìè:

  2008 ã. – íà÷àëî ðàáîòû ñïåöèàëèçèðîâàííîé êîìïàíèè RWE Innogy 
ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè â îáëàñòè âîçîáíîâëÿåìûõ èñòî÷íèêîâ ýíåðãèè 
(âåòðÿíîé, îêåàíè÷åñêîé, ãåîòåðìàëüíîé è ýíåðãèè áèîìàññû). 
Â åå ñòðóêòóðå ñôîðìèðîâàíû îòäåë ÈèÐ, âçàèìîäåéñòâóþùèé 
ñ R&D-öåíòðîì ãîëîâíîé êîìïàíèè, è äî÷åðíåå îáùåñòâî 
Innogy Venture Capital GmbH, çàäà÷åé êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ ïðèîáðåòåíèå 
òåõíîëîãèé ñòîðîííèõ îðãàíèçàöèé.

  Êîìïàíèÿ RWE Effizienz ñîçäàíà â 2009 ã. äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ 
â îáëàñòè ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ýíåðãèè ïîòðåáèòåëÿìè, 
ðàçðàáîòêè ýíåðãîñáåðåãàþùèõ ýëåêòðîííûõ ïðèáîðîâ 
è êîíñóëüòèðîâàíèÿ êëèåíòîâ â îáëàñòè ýíåðãîïîòðåáëåíèÿ.

  Â 2008 ã. â ñòðóêòóðå RWE Power (êîìïàíèè ïî ïðîèçâîäñòâó 
ýëåêòðîýíåðãèè íà îñíîâå òðàäèöèîííûõ èñòî÷íèêîâ) ó÷ðåæäåí 
Èííîâàöèîííûé öåíòð (Coal Innovation Centre). Åãî öåëü – èññëåäîâàíèÿ 
è ðåàëèçàöèÿ âåí÷óðíûõ ïðîåêòîâ â îáëàñòè ñîêðàùåíèÿ âûáðîñîâ 
äëÿ ÒÝÖ.

Enel Distribuzione, 
Èòàëèÿ
(ýíåðãåòèêà)

Ïðîöåññ ÈèÐ è ñîïðîâîæäåíèÿ âíåäðåíèÿ òåõíîëîãèé â Enel Distribuzione 
îñóùåñòâëÿþò ñëåäóþùèå ñòðóêòóðû:

  äåïàðòàìåíò èíæèíèðèíãà è èííîâàöèé â ñîñòàâå ãîëîâíîé êîìïàíèè. 
Íàïðàâëåíèÿ èññëåäîâàíèé è èíûõ ðàáîò, âûïîëíÿåìûõ ñîòðóäíèêàìè 
äåïàðòàìåíòà, îïðåäåëÿþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè è ïðèîðèòåòàìè. 
Â ïîäðàçäåëåíèè ïðåäñòàâëåíû ñïåöèàëèñòû ïî ðàçëè÷íûì íàïðàâëåíèÿì 
(ãåíåðàöèÿ, âîçîáíîâëÿåìûå èñòî÷íèêè, «óìíûå» ñåòè è äð.);

  äåïàðòàìåíò òåõíîëîãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, çàäà÷à êîòîðîãî – âûÿâëÿòü 
íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíûå ðàçðàáîòêè äëÿ Enel íà îñíîâå ïîñòîÿííîãî 
ìîíèòîðèíãà ðûíêà, îðãàíèçîâûâàòü èñïûòàíèÿ íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ 
è ñèñòåì è â òåñíîì âçàèìîäåéñòâèè ñ ïðîèçâîäèòåëÿìè ñïåöèôèöèðîâàòü 
óòî÷íåííûå ôóíêöèîíàëüíûå è òåõíè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ ê ïðîäóêòàì. 
Ñîòðóäíèêè äåïàðòàìåíòà ïðîâîäÿò îöåíêó è ìîíèòîðèíã âñåõ ýôôåêòîâ 
(îïåðàöèîííûõ, ýêîíîìè÷åñêèõ, ýêîëîãè÷åñêèõ) îò âíåäðåíèÿ íîâîãî 
îáîðóäîâàíèÿ è ñèñòåì, îïðåäåëÿþò ïåðñïåêòèâû êàæäîãî ðåøåíèÿ. 
Â íàñòîÿùåå âðåìÿ óñèëèÿ íàïðàâëåíû ïðåæäå âñåãî íà ðàçâèòèå 
èíôðàñòðóêòóðû äëÿ ýëåêòðîìîáèëåé. Øòàò äåïàðòàìåíòà – îêîëî 
30 ñïåöèàëèñòîâ;

  ðàáî÷èå ãðóïïû âíóòðè Enel Distribuzione. Ðå÷ü èäåò îá îïåðàòèâíî 
ñîçäàâàåìûõ ïðîåêòíûõ ñòðóêòóðàõ ÷èñëåííîñòüþ 5–10 ÷åë. 
äëÿ âûïîëíåíèÿ êîíêðåòíûõ çàäà÷ â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî ïåðèîäà 
âðåìåíè. Ñîñòàâ ãðóïïû ïîäáèðàåòñÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ïðèâíåñòè 
â åå ðàáîòó âñå íåîáõîäèìûå ýêñïåðòíûå çíàíèÿ è íàâûêè. 
Ñðîê ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ãðóïïû, êîòîðîå îñóùåñòâëÿåòñÿ 
íà óñëîâèÿõ ïîëíîé çàíÿòîñòè, ìîæåò ñîñòàâëÿòü îäèí-äâà ãîäà. 
Â íà÷àëå 2000-õ ãã. ïîäîáíàÿ ãðóïïà, ïðîàíàëèçèðîâàâ è ïðîòåñòèðîâàâ 
âñå ïðèñóòñòâîâàâøèå íà ðûíêå ðàçðàáîòêè, ïðåäëîæèëà äåòàëüíûå 
ðåêîìåíäàöèè ïî àâòîìàòèçàöèè ñåòåé Enel, êîòîðûå áûëè óñïåøíî 
ðåàëèçîâàíû. Ïîäîáíûé ïîäõîä ïðèìåíÿåòñÿ â êîìïàíèè íà ðåãóëÿðíîé 
îñíîâå.

Источники: интернет-сайты компаний.
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Проведенный анализ позволяет обозначить ха-
рактерные особенности, присущие организации 
ИиР и внедрения технологий в инфраструктур-
ных, сервисных и добывающих компаниях.

Выделение функции поиска технологий 
и инновационных решений

Многие компании формируют в корпоратив-
ных центрах специальное подразделение, занима-
ющееся поиском технологических и инновацион-
ных решений (с возможной специализацией со-
трудников, обусловленной конкретными видами 
технологий). 

Обеспечение проработки и внедрения 
инновационных решений в составе проектов 

капитального строительства

Подразделения, отвечающие за инвестиции и 
проекты капитального строительства, принима-
ют активное участие в инновационном процессе, 
занимаются отбором и закупками современного 
оборудования для компании. 

Применение принципов 
проектного управления

В компаниях, как правило, существует про-
ектный офис, а реализацией отдельных проектов 
занимаются проектные группы, несущие ответ-
ственность за конечный результат.

Координация ИиР

С помощью уполномоченного коллегиального 
органа (совета, комитета или группы) или органи-
зации осуществляется координационная и анали-
тическая поддержка структур НТК, в  первую оче-
редь укрепление связей между различными иссле-
довательскими подразделениями в целях обмена 
знаниями, технологиями и компетенциями («го-
ризонтальная связь»).

Централизация услуг в интересах 
всех подразделений

В корпоративном центре, как правило, развита 
инфраструктура, обеспечивающая предоставле-
ние различных научно-технических услуг в инте-
ресах нескольких подразделений (сертификация, 
инжиниринг и др.).

Обзор практик реализации ПИР инфраструк-
турными, сервисными и добывающими компани-
ями подтверждает, что общие модели организации 
процессов разработки и внедрения новых техноло-
гий отличаются от применяемых зарубежными 

корпорациями незначительно. Вместе с тем многие 
российские госкомпании не уделяют должного 
внимания проработке и выбору оптимальных тех-
нологических решений при инвестировании в про-
екты модернизации производств. Зачастую отсут-
ствует системный подход к управлению проектами 
капитального строительства (табл. 5).

При недостаточно отлаженной системе про-
ектного управления практически не производит-
ся оценка эффективности инвестиций постфак-
тум, что затрудняет анализ результатов внед-
рения инновационных решений. А отсутствие 
целостного проектного подхода к инвестициям 
с оценкой по всему жизненному циклу создавае-
мых объектов может приводить к типичной си-
туации в сфере закупок продукции, когда учиты-
вается начальная цена, а не полная стоимость 
владения. Поскольку высокотехнологичное обо-
рудование часто характеризуется длительными 
сроками эксплуатации, без такой системы оцен-
ки госкомпаниям трудно осуществлять «иннова-
ционные» закупки.

Óïðàâëåíèå ïîðòôåëåì èííîâàöèîííûõ 
ïðîåêòîâ

В зарубежных компаниях управление (иннова-
ционными) проектами представляет собой доста-
точно стандартизированную сферу деятельности, 
по крайней мере с точки зрения набора целей и 
ориентиров, которыми следует руководствоваться 
при формировании соответствующей системы.

В стандарте «Менеджмент портфеля» амери-
канского Института управления проектами 
[Project Management Institute, 2013] выделяются 
три так называемых слоя менеджмента проектов: 
управление портфелем, программами и отдель-
ными проектами. Согласно данному стандарту, 
ключевое отличие между слоями заключается 
в том, что основная задача управления портфе-
лем – «выбрать, что нужно делать» (doing the 
right work), тогда как при управлении програм-
мой и отдельным проектом – «сделать правильно» 
(doing the work right).

Можно выделить несколько практик формиро-
вания портфеля инновационных проектов, под-
держиваемых на регулярной основе и актуальных 
для применения российскими компаниями:

 – стремление к укрупнению проектов и объе-
динению их в целевые направления и программы 
для повышения «управляемости» портфеля и обе-
спечения соответствия стратегическим планам 
компании;
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 Òàáë. 5  Îñîáåííîñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè êàïèòàëüíîãî ñòðîèòåëüñòâà 
â ðîññèéñêèõ è çàðóáåæíûõ êîìïàíèÿõ

Ýëåìåíò óïðàâëåíèÿ Ðîññèéñêàÿ ïðàêòèêà Çàðóáåæíàÿ ïðàêòèêà

Òåõíè÷åñêàÿ ïîëèòèêà Îòñóòñòâèå åäèíîé òåõíè÷åñêîé ïîëèòèêè; 
ïðîãðàììà çàìåíû îáîðóäîâàíèÿ èñõîäèò 
èç ó÷åòà åãî âîçðàñòà

Åäèíàÿ òåõíè÷åñêàÿ ïîëèòèêà, 
îïðåäåëÿþùàÿ ÷åòêèå êðèòåðèè çàìåíû 
îáîðóäîâàíèÿ

Ó÷åò ýêîíîìè÷åñêîé 
öåëåñîîáðàçíîñòè

Â èíâåñòèöèîííóþ ïðîãðàììó ÷àñòî 
âêëþ÷àþòñÿ çàâåäîìî íå îêóïàåìûå ïðîåêòû

Ïðèíöèï ýêîíîìè÷åñêîé öåëåñîîáðàçíî-
ñòè – îñíîâíîé êðèòåðèé âûáîðà èíâåñòè-
öèîííûõ ïðîåêòîâ

Ïðèìåíåíèå íîâûõ 
ðåøåíèé

Èñïîëüçîâàíèå ñòàíäàðòíûõ ðåøåíèé áåç 
ïðèîðèòåçàöèè ñîêðàùåíèÿ çàòðàò

Àêòèâíûé ïîèñê îïòèìàëüíîãî òåõíè÷åñêîãî 
ðåøåíèÿ ñ èñïîëüçîâàíèåì ïîäõîäà 
ïîýòàïíîãî ñòðîèòåëüñòâà

Åäèíñòâî ìåòîäèêè 
óïðàâëåíèÿ

Êðèòåðèè îòáîðà ïðîåêòîâ è ïðîöåäóðû 
óòâåðæäåíèÿ îòëè÷àþòñÿ â ðàçíûõ ÄÇÎ

Åäèíàÿ ìåòîäîëîãè÷åñêàÿ áàçà äëÿ 
âñåõ ïðîåêòîâ, åäèíûé ôîðìàò 
ïðåäñòàâëåíèÿ ïðåäïðîåêòíîé 
è ïðîåêòíîé äîêóìåíòàöèè

Íàëè÷èå ïðîåêòíîãî 
îôèñà

Âíåäðåíèå ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ 
èíâåñòèöèÿìè òîëüêî ïðîðàáàòûâàåòñÿ, 
ïðîåêòíûé îôèñ, êàê ïðàâèëî, îòñóòñòâóåò

Îïîðà íà ïðîåêòíûå îôèñû ïðè âûïîëíå-
íèè êðóïíûõ ïðîåêòîâ

Îòâåòñòâåííîñòü 
çà ïðîåêò

Îòâåòñòâåííîñòü çà ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà 
(ñðîêè, áþäæåò) íåñóò íà ðàçíûõ ýòàïàõ 
ðàçëè÷íûå ôóíêöèîíàëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ

Ââåäåíèå ïåðñîíèôèöèðîâàííîé 
îòâåòñòâåííîñòè çà ðåàëèçàöèþ ñðîêîâ 
è áþäæåòîâ ïðîåêòà (ïðîåêòíûé 
ìåíåäæåð)

Êîíòðîëü è îöåíêà 
ýôôåêòèâíîñòè 
ïðîåêòà

Êîíòðîëü çà ïðîåêòîì çà÷àñòóþ 
çàâåðøàåòñÿ ïîñëå âíåäðåíèÿ, àóäèò è àíàëèç 
ýôôåêòèâíîñòè ðåàëèçîâàííûõ ïðîåêòîâ 
íå âûïîëíÿþòñÿ

Ïîñòîÿííûé êîíòðîëü ôèíàíñîâûõ 
è òåõíè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòîâ 
ïîðòôåëÿ, âûáîðî÷íûé àóäèò ïðîåêòîâ

Источники: данные технологического аудита госкомпаний, реализующих ПИР.

 – соблюдение баланса в портфеле проектов по 
ряду критериев;

 – дифференцированные отбор и управление 
для долгосрочных (стратегических) и краткосроч-
ных (улучшающих) проектов.

В целях снижения портфельных рисков и учета 
интересов всех стейкхолдеров, начиная от биз-
нес-единиц и производственных подразделений, 
ориентированных на решение краткосрочных 
проблем, и заканчивая акционерами, заинтересо-
ванными в долгосрочном стабильном развитии, 
зарубежные компании стремятся обеспечить ба-
ланс между проектами по таким характеристи-

кам, как длительность, уровень риска, потенциал 
влияния на стратегические цели компании и др.

Российские госкомпании с началом реализа-
ции ПИР также обратили внимание на необхо-
димость совершенствования системы управле-
ния проектами, включая внедрение методик 
формирования портфеля и оптимизацию рабо-
ты по оценке и отбору инновационных проек-
тов (вставка 12). В частности, весомый блок ме-
роприятий по этому направлению включили 
в свои программы ОАО «НК «Роснефть», 
ОАО «Газпром», ОАО «РусГидро», ОАО «ОАК» 
и некоторые другие компании.
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Âñòàâêà 12 

Российская практика: ранжирование инновационных проектов в АК «АЛРОСА»

В АК «Алроса» разработана и применяется методика оценки инновационных проектов 
и их ранжирования по категориям на основе четырех критериев.

Критерий 1: степень положительного воздействия на технологические и бизнес-процессы / 
мультипликативность с положительным эффектом – 
насколько сильно рассматриваемый инновационный проект изменит используемые 
в компании технологические и бизнес-процессы.
Критерий 2: экономическая выгода (масштаб внедрения, сроки получения выгоды, характер 
реализации выгоды):

2.1: размер экономической выгоды, масштаб внедрения, рентабельность инновацион-
ного проекта –
какой объем доходов принесет внедрение инновационного проекта в компании, 
будет ли это внедрение масштабным или точечным, какова среднегодовая 
рентабельность инновационного проекта относительно вложений и с учетом его 
жизненного цикла;

2.2: срок реализации экономической выгоды –
в какие сроки проект выйдет на окупаемость (1–3 года, 4–7 лет, 7–10 лет, более 
10 лет), какова продолжительность получения экономической выгоды по проекту 
(до 5 лет, 5–10 лет, более 10 лет);

2.3: характер реализации экономической выгоды –
является ли выгода прямой (от реализации продукции), косвенной (от экономии 
затрат по сравнению с используемыми или альтернативными вариантами), 
насколько гарантировано получение экономической выгоды при условии выхода 
инновационного проекта на плановые технико-экономические показатели.

Критерий 3: высокотехнологичность проекта:
3.1: наличие в мире аналогов –

имеются ли в мире аналогичные проекты, в чем проекты-аналоги технологически 
превосходят, а в чем уступают рассматриваемому проекту;

3.2:  возможность покупки технологии –
имеется ли возможность купить готовый продукт или его нужно разрабатывать 
с нуля / на основе интеграции большого числа технологических решений;

3.3: наличие высокотехнологичных компонентов –
использование в технологической цепочке био-, нанотехнологий, инновационных 
технологий связи, энергетики, радиационных, космических технологий и т.п.

Критерий 4: наличие научно-исследовательской составляющей –
имеется ли элемент поиска технологического решения за счет научно-исследова-
тельских, опытно-конструкторских и технологических работ, имеется ли на 
начальном этапе риск, что планируемый технико-экономический результат 
получен не будет.

По каждому из критериев проставляется оценка от 1 до 10 и затем определяется категория 
проекта.

Источник: данные опроса госкомпаний, реализующих ПИР.
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Для создания опережающего задела, реализа-
ции прорывных рисковых проектов и получения 
долгосрочных выгод компании должны выделять 
соответствующие ресурсы. Определение опти-
мального соотношения между вложениями в крат-
косрочные (улучшающие, поддерживающие, при-
кладные) и долгосрочные (прорывные, стратеги-
ческие, перспективные) проекты является одной 
из наиболее сложных задач в управлении иннова-
ционным портфелем, для решения которой пока 
не выработан универсальный подход. Тем не ме-
нее своего рода консенсус достигнут по процедуре 
отбора проектов: считается необходимым обеспе-
чить условия, при которых краткосрочные и дол-
госрочные проекты не конкурируют между собой 
в плане ресурсного обеспечения, т.е. оцениваются 
по разным критериям.

В зарубежных компаниях в данном случае при-
меняется двухступенчатая процедура: сначала бюд-
жет ИиР и инновационных проектов разделяется 
на две части (для долгосрочных и краткосрочных 
проектов), а затем внутри каждого блока ресурсов 
относительно сходные по характеристикам проек-
ты отсеиваются по своим критериям.

Опыт показывает, что в структуре финансиро-
вания ИиР, как правило, выделяется не менее 10% 
на перспективные направления, причем решения 
относительно состава работ принимаются на кор-
поративном уровне, а тематика прикладных ис-
следований определяется в бизнес-единицах. При 
этом вводятся показатели разных типов:

 – для долгосрочных проектов оценивается 
результативность генерации новых знаний и тех-
нологий (как объем получаемых РИД на едини-
цу затрат на ИиР, доля успешно завершенных 
ИиР и др.);

 – для краткосрочных проектов рассчитыва-
ется экономический эффект от внедрения разра-
ботанных технологий или продажи новых про-
дуктов.

В госкомпаниях, реализующих ПИР, преобла-
дает краткосрочный и прикладной характер ИиР, 
поскольку многие здесь не склонны выделять ре-
сурсы на реализацию задельных рисковых проек-
тов. Тем не менее существуют примеры, демон-
стрирующие обратное:

 – В ОАО «ВПК «НПО машиностроения» 
функционирует Инновационный фонд, финанси-

рующий перспективные НИОКР из собственных 
средств.

 – Для формирования долгосрочного видения, 
повышения результативности, выравнивания 
структуры и подходов к организации НИР ОАО 
«АВТОВАЗ» и Альянсом Renault-Nissan в 2012 г. 
был выполнен комплекс организационных меро-
приятий, в числе которых изменение структуры 
плана НИР: введено их разделение на поисковые 
(задел на 10–15 лет), предпроектные (с перспекти-
вой на 5–10 лет) и проектные с горизонтом плани-
рования до 5 лет.

 – В ГК «Росатом» планируют создать целевую 
структуру финансирования централизованного 
характера, где вес НИОКР под корпоративным 
управлением составит не менее 40%. При этом до-
ля затрат на фундаментальные исследования 
должна охватывать 10% от совокупного бюджета 
отраслевых НИОКР.

 – В ОАО «Газпром» реализуется переход на 
дифференцированный контроль и управление 
для групп стратегических и поддерживающих 
корпоративных НИОКР, включая разработку 
критериев их разделения и соответствующих 
регламентов управления на основе проектного 
подхода. 

Значимой задачей менеджмента инновацион-
ных проектов является обеспечение их соответ-
ствия стратегическим целям компании как на 
этапах планирования, отбора и распределения 
ресурсов, так и на стадии реализации, особенно 
в условиях динамичных изменений внешней сре-
ды и постоянной корректировки внутренних 
приоритетов. Российские компании, осознавшие 
подобную проблему, в первую очередь делают ак-
цент на формировании максимально гибкой 
коммуникационной среды при управлении про-
ектами.

В ряде случаев они прибегают к более продви-
нутым методикам, предполагающим использова-
ние имитационного моделирования для опреде-
ления степени воздействия проектов на техноло-
гические процессы и в конечном счете на 
достижение тех или иных КПЭ и стратегических 
целей. Такие практики пока находят наибольшее 
применение в крупных компаниях нефтегазового 
сектора (ОАО «НК «Роснефть», ОАО «Газпром») 
(вставка 13).
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Âñòàâêà 13 

Российская практика: создание системы управления эффективностью 
инновационных проектов в ОАО «НК «Роснефть»

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû Îñîáåííîñòüþ ðåàëèçàöèè öåëåâûõ èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ (ÖÈÏ) ÿâëÿåòñÿ 
íåîáõîäèìîñòü ðåãóëÿðíîãî óòî÷íåíèÿ äîñòîâåðíîñòè ñîáèðàåìûõ äàííûõ 
ñ ó÷åòîì ïîòåíöèàëüíûõ óãðîç, âëèÿþùèõ íà èõ óñïåøíîå çàâåðøåíèå. Âîçíèêëà 
ïîòðåáíîñòü â èíôîðìàöèîííî-àíàëèòè÷åñêîé è ìåòîäîëîãè÷åñêîé ïîääåðæêå 
ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé íà ýòàïàõ ïëàíèðîâàíèÿ, ðåàëèçàöèè è îöåíêè 
èñïîëíåíèÿ ÖÈÏ.

Íà ñòàäèè ïëàíèðîâàíèÿ ðå÷ü èäåò îá îáîñíîâàíèè öåëåñîîáðàçíîñòè 
è îïòèìàëüíîì ñïîñîáå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà çà ñ÷åò:

  îïðåäåëåíèÿ ÊÏÝ ïðîåêòà, îáåñïå÷èâàþùèõ äîñòèæåíèå åãî öåëåé íà îñíîâå 
êàðò çíàíèé òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ è ñèñòåìû áèçíåñ-öåëåé;

  âûÿâëåíèÿ íàèáîëåå çíà÷èìûõ ïðîåêòíûõ ðèñêîâ.

Íà ýòàïå ðåàëèçàöèè è îöåíêè èñïîëíåíèÿ òðåáóåòñÿ îáåñïå÷èòü ïîääåðæêó 
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé î äàëüíåéøåì âûïîëíåíèè ïðîåêòà, à òàêæå ñïîñîáàõ 
ïðåîäîëåíèÿ êðèòè÷åñêèõ ñèòóàöèé, âêëþ÷àþùèõ:

  ïðîâåäåíèå îïåðàòèâíîãî ìîíèòîðèíãà èñïîëíåíèÿ ÖÈÏ;
  âûÿâëåíèå êðèòè÷íûõ îòêëîíåíèé ôàêòà îò ïëàíà;
  ïîñòðîåíèå àëüòåðíàòèâíûõ ñöåíàðèåâ ðåàëèçàöèè.

Àíàëèç ìåæäóíàðîäíîé ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ïîêàçàë îòñóòñòâèå 
åäèíîé ìåòîäîëîãèè, ëåæàùåé â îñíîâå äàííîãî ïðîöåññà, ÷òî îáóñëîâëåíî 
âûñîêîé èçìåí÷èâîñòüþ öåëåïîëàãàíèÿ, à òàêæå âíåøíèõ ôàêòîðîâ è ðèñêîâ. 
Äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ÖÈÏ â êîìïàíèè áûëî ïðèíÿòî 
ðåøåíèå î ñîçäàíèè åäèíûõ ìåòîäîëîãè÷åñêèõ ðåêîìåíäàöèé è èõ ïîñëåäóþùåé 
àâòîìàòèçàöèè â ðàìêàõ èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû.

Èñòî÷íèê (àâòîð) èíè-
öèèðîâàíèÿ ðåøåíèÿ / 
ïðàêòèêè

Ñàìîñòîÿòåëüíîå èíèöèèðîâàíèå íà óðîâíå âèöå-ïðåçèäåíòà ïî èííîâàöèÿì 
ñ ïðèâëå÷åíèåì êîíñàëòèíãà.

Ñóòü âíåäðåííîé 
ïðàêòèêè

Ñîçäàâàåìàÿ ìåòîäîëîãèÿ óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ ÖÈÏ áàçèðóåòñÿ 
íà îöåíêå è ìîíèòîðèíãå ýôôåêòèâíîñòè ïðîåêòîâ ïîñðåäñòâîì èìèòàöèè 
èõ âîçäåéñòâèÿ íà «òåõíîëîãè÷åñêèé êëèìàò» êîìïàíèè. Â ÷àñòíîñòè, 
ïðîâîäÿòñÿ îöåíêà, àíàëèç è áàëàíñèðîâêà ïðîåêòîâ ñ òî÷êè çðåíèÿ èõ âêëàäà 
â äîñòèæåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è âëèÿíèÿ íà òåõíîëîãè÷åñêèå ïðîöåññû 
(ðèñ. 23). Èìèòàöèîííûé àíàëèç îñóùåñòâëÿåòñÿ íà îñíîâå ñîîòâåòñòâóþùåé 
ìîäåëè, âêëþ÷àþùåé: 
îïèñàíèå òåõíîëîãè÷åñêèõ è ïðîèçâîäñòâåííûõ ôàêòîðîâ â êà÷åñòâå 
îãðàíè÷åíèé, ïðîãíîç èçìåíåíèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ è ïðîèçâîäñòâåííûõ 
ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè â ðåçóëüòàòå ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ, 
ïåðåñ÷åò ïðîãíîçíûõ ïîêàçàòåëåé è îöåíêó ðèñêîâ ñ ó÷åòîì àêòóàëèçèðîâàííîé 
èíôîðìàöèè.

Çàäà÷è ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ 
ïðåäóñìàòðèâàþò ñëåäóþùåå:

  îïèñàíèå èííîâàöèè êàê ðåçóëüòàòà âëèÿíèÿ åå òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêèõ 
õàðàêòåðèñòèê íà ïîêàçàòåëè ïðîèçâîäñòâåííîãî áèçíåñ-ïðîöåññà;

  àêòóàëèçàöèÿ ïðîãíîçîâ äîñòèæåíèÿ öåëåé ïðîåêòîâ íà îñíîâàíèè 
ôàêòè÷åñêèõ äàííûõ;
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(продолжение)

  âûÿâëåíèå ïîòåíöèàëüíûõ óãðîç è ïðè÷èí îòêëîíåíèÿ çíà÷åíèé ïîêàçàòåëåé 
ýôôåêòèâíîñòè îò öåëåâûõ – îïðåäåëåíèå «öåíû» ðèñêà;

  àíàëèç äåéñòâåííîñòè èíèöèàòèâ, íàïðàâëåííûõ íà ìèíèìèçàöèþ íåãàòèâíûõ 
ïîñëåäñòâèé ðèñêîâ;

  îöåíêà âëèÿíèÿ èííîâàöèîííîãî ïðîåêòà íà äîñòèæåíèå áèçíåñ-öåëåé 
êîìïàíèè, â òîì ÷èñëå âêëàäà ïðîåêòà â ñîâåðøåíñòâîâàíèå 
áèçíåñ-ïðîöåññîâ;

  ôîðìèðîâàíèå ýêñïåðòíîãî ïðîñòðàíñòâà äëÿ îöåíêè ðèñêîâ, 
ÊÏÝ è èíèöèàòèâ.

Ñòðóêòóðà ìåòîäîëîãèè àíàëèçà è ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ 
èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ âêëþ÷àåò â ñåáÿ àíàëèòè÷åñêóþ ìîäåëü, à òàêæå 
ïðîñòðàíñòâà öåëåé, ÊÏÝ, êëþ÷åâûõ ðèñêîâ è ðåøåíèé.

 Ðèñ. 23  Óâÿçêà äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé êîìïàíèè ñ öåëåâûìè 
èííîâàöèîííûìè ïðîåêòàìè

Öåëåâûå èííîâàöèîííûå ïðîåêòû

Ëèöåíçèðîâàíèå,
ïîèñê è ðàçâåäêà Ðàçðàáîòêà Ïåðåðàáîòêà

Ëîãèñòèêà,
òðàíïîðò

è õðàíåíèå

Ñáûò íåôòå-
ïðîäóêòîâ

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ  ЦЕЛИ

Ìîäåëü òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ öåïî÷êè ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè

Ôàêòîðû òåõíîëîãè÷åñêîé è ïðîèçâîäñòâåííîé ýôôåêòèâíîñòè

Íàèáîëåå êðèòè÷íûå òåõíîëîãè÷åñêèå îãðàíè÷åíèÿ

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè

Ïðîõîæäåíèå ýòàïà 
ñîãëàñîâàíèÿ 
ñ ðóêîâîäñòâîì

Ïðîöåññ ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ ïðîõîäèë â ñîîòâåòñòâèè ñ ëîêàëüíûìè 
íîðìàòèâíûìè äîêóìåíòàìè êîìïàíèè. Ïðîâåäåíèå êîíêóðñà, ýêñïåðòèçà çàÿâîê 
è âûáîð ïîáåäèòåëÿ áûëè îðãàíèçîâàíû ïðîôèëüíûì äåïàðòàìåíòîì 
ïî çàêóïî÷íîé äåÿòåëüíîñòè ñîâìåñòíî ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè èííîâàöèîííîãî 
áëîêà è ñëóæáîé èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé. Ôèíàíñèðîâàíèå ïðîåêòà 
îñóùåñòâëÿëîñü èç öåíòðàëèçîâàííîãî áþäæåòà èííîâàöèîííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. 
Êëþ÷åâûå ðåçóëüòàòû ðàáîò ïî ïðîåêòó íà ïåðèîäè÷åñêîé îñíîâå ðàññìàòðèâàëèñü 
êîëëåãèàëüíûì îðãàíîì êîìïàíèè – Íàó÷íî-òåõíè÷åñêèì ñîâåòîì.
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(продолжение)

Ýòàïû âíåäðåíèÿ Ýòàï 1 Ýòàï 2 Ýòàï 3

Ñðîêè (ïåðèîä) 08.13–05.14 05.14–09.14 09.14–12.15

Ñòåïåíü ôîðìàëèçàöèè 
(âíåäðåííûå 
íîðìàòèâíûå àêòû, 
ìåòîäè÷åñêèå 
äîêóìåíòû, ðåãëàìåíòû 
è ò.ä.)

Àíàëèç ïðîöåññîâ 
óïðàâëåíèÿ èííîâàöèîí-
íûìè ïðîåêòàìè 
è ôîðìàëèçàöèÿ 
ïðîöåññîâ ïîñòðîåíèÿ 
ìîäåëåé óïðàâëåíèÿ 
ýôôåêòèâíîñòüþ.

Ñîçäàíèå ìåòîäîëîãèè 
óïðàâëåíèÿ

Ðàçðàáîòêà ñòàíäàðòà 
ïî óïðàâëåíèþ ýôôåê-
òèâíîñòüþ èííîâàöèîí-
íîé äåÿòåëüíîñòè 
è ôîðìèðîâàíèå 
òðåáîâàíèé 
ê àâòîìàòèçàöèè

Ñîçäàíèå ÈÒ-ðåøåíèÿ

Ìàñøòàá 
ðàñïðîñòðàíåíèÿ 

40 ÷åë. (óðîâåíü 
Äåïàðòàìåíòà ÍÒÐ 
è èííîâàöèé)

Áîëåå 100 ÷åë. Áîëåå 300 ÷åë.

Çàòðàòû ðåñóðñîâ íà 
âíåäðåíèå ïðàêòèêè

Áûëà ñôîðìèðîâàíà ðàáî÷àÿ ãðóïïà èç ñîòðóäíèêîâ èííîâàöèîííîãî 
ïîäðàçäåëåíèÿ (10 ÷åë.). Ôèíàíñîâûå çàòðàòû íà àíàëèç 
è ðàçðàáîòêó ìåòîäîëîãèè óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ ÖÈÏ 
ñîñòàâèëè 80 ìëí ðóá. 

Îòíîøåíèå ñîòðóäíè-
êîâ êîìïàíèè ê èçìå-
íåíèÿì

Ïåðâîíà÷àëüíî îòíîøåíèå ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè áûëî íåãàòèâíûì 
èç-çà îïàñåíèÿ èçëèøíåé ôîðìàëèçîâàííîñòè ïðè èíèöèèðîâàíèè 
è ðåàëèçàöèè ÖÈÏ, îòñóòñòâèÿ ñôîðìèðîâàííîãî ýêñïåðòíîãî 
ïðîñòðàíñòâà äëÿ àíàëèçà è îïðåäåëåíèÿ ôàêòîðîâ 
è ðèñêîâ ïðîåêòîâ.

Òåêóùàÿ îðãàíèçàöèÿ 
è ñîïðîâîæäåíèå 
ïðàêòèêè

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðàêòèêà ðåàëèçóåòñÿ â èííîâàöèîííîì ïîäðàçäåëåíèè 
êîìïàíèè â ðàìêàõ êëþ÷åâûõ èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ.

Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ 
è ýôôåêòèâíîñòè

Ðåçóëüòàòèâíîñòü è êà÷åñòâî ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé ïðè ïëàíèðîâàíèè 
è óïðàâëåíèè ýôôåêòèâíîñòüþ ÖÈÏ ïîâûñèëèñü íà 7% çà ñ÷åò îòêàçà 
îò íåðåíòàáåëüíûõ ïðîåêòîâ è ñêîîðäèíèðîâàííîñòè ïðåäïðèíèìàåìûõ 
äåéñòâèé. Àïðîáàöèÿ ñîçäàííîé ìåòîäîëîãèè ïðîäåìîíñòðèðîâàëà 
íåîáõîäèìîñòü áîëåå äåòàëüíîãî ïëàíèðîâàíèÿ ðèñêîâ 
è óïðàâëåíèÿ èìè.

Ïðîöåññ ïîñòðîåíèÿ ìîäåëåé óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ ïðîåêòîâ 
ñ ïðèìåíåíèåì ñîçäàííîé ìåòîäîëîãèè îáîçíà÷èë ïîòðåáíîñòü â îðãàíèçàöèè 
ýêñïåðòíîãî ñîîáùåñòâà êîìïàíèè è èçìåíåíèè ïîäõîäîâ ê ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ 
â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè ñ ïðèâëå÷åíèåì çàèíòåðåñîâàííûõ ñîòðóäíèêîâ 
ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé.

Ïëàíû ïî äàëüíåéøåìó 
ðàçâèòèþ

Îáñóæäàþòñÿ âîçìîæíîñòè ñîçäàíèÿ ÈÒ-ðåøåíèÿ íà îñíîâå ðàçðàáîòàííîé 
ìåòîäîëîãèè óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ ÖÈÏ è åãî òèðàæèðîâàíèå 
â áèçíåñ-ñåãìåíòû êîìïàíèè.
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(окончание)

Óïðàâëåíèå öèêëîì 
ðàçðàáîòêè íîâîãî ïðîäóêòà, 

stage-gate-ïîäõîä

Для ряда российских госкомпаний, разрабаты-
вающих и выпускающих высокотехнологичную 
продукцию, характерна недостаточная увязка 
процессов разработки новых продуктов и совер-
шенствования производственных технологий. 
В частности, широко распространена ситуация, 
когда план НИОКР формируется и утверждается 
отдельно от плана технического перевооружения 
и модернизации производства. Между тем в со-
временных динамичных условиях, когда основ-
ной задачей становится ускорение разработки 
и запуска нового продукта в производство, вне-
дрение принципов параллельного инжиниринга18 
видится все более критичным для сохранения 
и роста конкурентоспособности. Компании, ори-
ентированные на быстрое расширение доли на су-
ществующих рынках и (или) выход на новые, 
в первую очередь стремятся обеспечить условия 
для регулярной и оперативной координации рас-
сматриваемых процессов. 

Обобщая лучший зарубежный опыт в сфере 
управления разработкой нового продукта, можно 
выделить следующие успешные практики:

 – формирование межфункциональных проект-
ных команд, включающих представителей R&D-
центра, производственных и маркетинговых под-
разделений;

 – внедрение инструментов коллективной 
работы и создание условий для взаимодействия 
(регулярные встречи, мобильность персонала, 
применение информационных технологий для 

коммуникации и формирования базы знаний по 
проекту);

 – перекрестный мониторинг процессов раз-
работки продукта и совершенствования тех-
нологий производства противоположными груп-
пами;

 – близкое размещение производственных 
и исследовательских подразделений (manufactu-
ring – R&D co-location);

 – внедрение технологий виртуального моде-
лирования производственного процесса (virtual 
manufacturing).

Управление инновационными проектами в за-
падных компаниях строится на использовании 
формализованных процедур, предполагающих 
поэтапный отбор и отсев проектов исходя из ин-
формации об их текущем состоянии (методоло-
гия stage-gate).

Обоснование методологии состоит в том, что 
на ранней стадии, когда достаточно сложно оце-
нить перспективы проектов, в перечень исполня-
емых попадает избыточное их число. Методоло-
гия stage-gate позволяет проводить регулярную 
(поэтапную) переоценку целесообразности реа-
лизации проекта по мере его продвижения и по-
явления новой информации как о потенциале, 
так и о рисках технического и коммерческого ха-
рактера.

Для российских продуктовых госкомпаний, 
изначально ориентированных на работу по госза-
казу, но в последние годы стремящихся обеспе-
чить выход на мировой рынок, характерен типо-
вой набор проблем при управлении продуктовы-
ми проектами: слабая проработка коммерческой 
и маркетинговой составляющих, акцент на техни-

18 Параллельный инжиниринг (concurrent engineering) – управленческий подход, используемый при разработке новой про-
дукции, в основе которого лежит параллельное выполнение функций по ее проектированию, подготовке производства 
и других смежных задач в целях сокращения времени выведения продукта на рынок.

Ðåêîìåíäàöèè 
äðóãèì êîìïàíèÿì 
ïî ïðèìåíåíèþ ëó÷øåé 
ïðàêòèêè

  Ñíèæåíèå ôàêòîðà íåîïðåäåëåííîñòè ïðè âûïîëíåíèè 
èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ, ïîñòîÿííàÿ óâÿçêà ÊÏÝ ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè 
öåëÿìè êîìïàíèè.

  Îñíîâíûå ñëîæíîñòè ïðè ðåàëèçàöèè – ìîòèâàöèÿ áèçíåñ-ñåãìåíòîâ êîìïàíèè 
è ôîðìèðîâàíèå ýêñïåðòíîãî ïðîñòðàíñòâà.

Источник: данные опроса госкомпаний, реализующих ПИР.
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Âñòàâêà 14 

Российская практика: корпоративная («гейтовая») система управления 
программами в ОАО «ОАК»

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû Â ïîñòñîâåòñêèé ïåðèîä óïðàâëåíèå ïðîãðàììàìè ñîçäàíèÿ àâèàöèîííîé 
òåõíèêè (ÀÒ) áûëî îáðåìåíåíî ðÿäîì ñèñòåìíûõ íåäîñòàòêîâ. Îñíîâíûìè èç 
íèõ ñòàëè îòñóòñòâèå ÷åòêîãî âèäåíèÿ ïðîãðàììû â öåëîì 
(âñåãî êîìïëåêñà âçàèìîñâÿçàííûõ ïàðàëëåëüíûõ ðàáîò, âñåé ïðîòÿæåííîñòè 
æèçíåííîãî öèêëà ïðîäóêòà) è ñëàáîå äîêóìåíòèðîâàíèå ñîáûòèé 
è íàêîïëåííîãî îïûòà. Îñîáàÿ ñëîæíîñòü ñîñòîÿëà â îòñóòñòâèè êîììåð÷åñêîé 
ñîñòàâëÿþùåé ïðè ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè, îáåñïå÷èâàþùåé åå ýôôåêòèâíîå 
è äîñòàòî÷íîå ôèíàíñèðîâàíèå è ôîðìèðîâàíèå òðåáîâàíèé ê íåé ñî ñòîðîíû 
ðûíêà. Äàííûå ïðîáëåìû íàõîäèëè ñâîå îòðàæåíèå êàê íà êîðïîðàòèâíîì 
(çàñåäàíèÿ ñîâåòà äèðåêòîðîâ, ïðàâëåíèÿ), òàê è íà ãîñóäàðñòâåííîì óðîâíå 
(ÔÖÏ «Ðàçâèòèå ãðàæäàíñêîé àâèàöèîííîé òåõíèêè Ðîññèè íà 2002–2010 ãîäû 
è íà ïåðèîä äî 2015 ãîäà»).

Èñòî÷íèê (àâòîð) 
èíèöèèðîâàíèÿ ðå-
øåíèÿ / ïðàêòèêè

Ïðîåêòíîå óïðàâëåíèå ïðîãðàììîé àâèàñòðîåíèÿ ïîñðåäñòâîì «ãåéòîâîé» 
ñèñòåìû áûëî âïåðâûå îïðîáîâàíî ÇÀÎ «Ãðàæäàíñêèå ñàìîëåòû Ñóõîãî». 
Êîíñóëüòàíòîì, îáåñïå÷èâàþùèì ìåòîäîëîãè÷åñêóþ ïîääåðæêó, âûñòóïàëà 
êîìïàíèÿ Boeing. Ñîâìåñòíûå óñèëèÿ áûëè íàïðàâëåíû íà ôîðìèðîâàíèå 
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êëþ÷åâûìè ýòàïàìè ïðè ñîçäàíèè íîâîé ïðîäóêöèè 
(èçäåëèÿ), à òàêæå ðàñïðîñòðàíåíèå åå íà âåñü æèçíåííûé öèêë. 
Ê ðàáîòå àêòèâíî ïðèâëåêàëèñü ñîòðóäíèêè âåäóùèõ ïðåäïðèÿòèé 
ÎÀÎ «ÎÀÊ» (ÇÀÎ «ÃÑÑ», ÎÀÎ «Òóïîëåâ») è âíåøíèå êîíñóëüòàíòû 
(ÍÈÓ ÂØÝ è ÎÀÎ «PM-Ýêñïåðò»).

Ñóòü âíåäðåííîé 
ïðàêòèêè

Öåëüþ ñîçäàíèÿ «ãåéòîâîé» ñèñòåìû ÿâëÿåòñÿ îðãàíèçàöèÿ âåðòèêàëüíî 
èíòåãðèðîâàííîãî ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ïîðòôåëåì íàöèîíàëüíûõ ïðîãðàìì 
â îáëàñòè àâèàñòðîåíèÿ (ðèñ. 24). Êëþ÷åâûì îòëè÷èåì îò ðàíåå ïðèíÿòûõ 
ïîäõîäîâ ïðè ïðîèçâîäñòâå ÀÒ â ýòîì ñëó÷àå ÿâëÿåòñÿ êîìïëåêñíûé õàðàêòåð 
óïðàâëåíèÿ êàê òåõíè÷åñêîé ÷àñòüþ ïðîåêòà, òàê è åãî áèçíåñ-ñîñòàâëÿþùåé.

Ïðåäìåòîì êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ âûñòóïàåò æèçíåííûé öèêë 
ïðîãðàììû, ñîñòîÿùèé èç òðåõ îñíîâíûõ ôàç: çàïóñê, ðåàëèçàöèÿ è çàâåðøåíèå.

Ôàçû æèçíåííîãî öèêëà ïðîãðàììû îõâàòûâàþò ýòàïû, ðàçäåëåííûå «ãåéòàìè»  
(«âîðîòàìè êà÷åñòâà»). Íà «âîðîòàõ êà÷åñòâà» ïðèíèìàåòñÿ ðåøåíèå – ñ ó÷åòîì 
ñòåïåíè ñîîòâåòñòâèÿ îñíîâíûõ ïîêàçàòåëåé êðèòåðèÿì ïðîõîæäåíèÿ «âîðîò» – 
î íà÷àëå íîâîãî ýòàïà èëè î ïðåêðàùåíèè ðàáîò ïî ïðîãðàììå – âðåìåííîì 
èëè îêîí÷àòåëüíîì. Íàáîð ïîêàçàòåëåé è êðèòåðèè ìîãóò îòëè÷àòüñÿ íà ðàçíûõ 
«âîðîòàõ» è äëÿ ðàçíûõ ïðîãðàìì.

Âçàèìîäåéñòâèå ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè è ïðîöåäóðû ïðîõîæäåíèÿ «âîðîò 
êà÷åñòâà» ðåãëàìåíòèðîâàíû äåéñòâóþùåé íîðìàòèâíîé äîêóìåíòàöèåé 
ÎÀÎ «ÎÀÊ» è ÄÇÎ.

19 Вывод сделан на основе анализа результатов аудита ряда госкомпаний, который предшествовал разработке ПИР.

ческие характеристики, недостаточная эксперт-
ная поддержка и отсутствие реальной возможно-
сти пересмотра актуальности проекта при изме-
нившихся условиях19. Ориентация методологии 

stage-gate на всестороннюю оценку проекта, вклю-
чая учет требований быстроменяющегося рынка, 
сделала ее наиболее востребованной в таких ком-
паниях (вставка 14).

PIR.indb   74 04.08.2015   16:29:28



75

Раздел 2Àíàëèç ëó÷øèõ ïðàêòèê óïðàâëåíèÿ èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòüþ â ðîññèéñêèõ è çàðóáåæíûõ êîìïàíèÿõ

(продолжение)

Ñ ôèíàíñîâîé òî÷êè çðåíèÿ õàðàêòåðíîé îñîáåííîñòüþ ñèñòåìû ÿâëÿåòñÿ ïðÿìàÿ 
çàâèñèìîñòü âûäåëåíèÿ ñðåäñòâ îò óñïåøíîñòè ïðîõîæäåíèÿ ñîîòâåòñòâóþùåãî 
ýòàïà ðàáîò («ãåéòà»).

Óïðàâëåíèå ïðîãðàììîé ñòðîèòñÿ íà ñëåäóþùèõ ïðèíöèïàõ:
  ôîðìàëèçàöèÿ ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ;
  óíèôèêàöèÿ ñòðóêòóðû äîêóìåíòîâ ïî óïðàâëåíèþ;
  èñïîëüçîâàíèå åäèíîé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû;
  öåíòðàëèçîâàííîå óïðàâëåíèå âîçìîæíûìè èçìåíåíèÿìè;
  îáÿçàòåëüíîå ïëàíèðîâàíèå êîììóíèêàöèé.

Ê ÷èñëó èíñòðóìåíòîâ, ïîñðåäñòâîì êîòîðûõ ïðîèñõîäèò óïðàâëåíèå ïðîãðàììîé, 
îòíîñÿòñÿ:

  ïëàíû-ãðàôèêè ðàçëè÷íûõ óðîâíåé (â òîì ÷èñëå ìàñòåð-ïëàí, äèàãðàììà 
Ãàíòà è ò.ä.);

  áþäæåòû ïðîãðàììû (äîõîäîâ è ðàñõîäîâ, äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ), 
ìîäåëü áàëàíñà ðåñóðñîâ;

  áèçíåñ-ïëàí ïðîãðàììû;
  ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêàÿ ìîäåëü;
  ìàòðèöà ðèñêîâ;
  îò÷åò óñòàíîâëåííîé ôîðìû;
  îïåðàòèâíûé ìîíèòîðèíã Ïðîãðàììíûì îôèñîì îòêëîíåíèé îò ïëàíîâûõ 

ïîêàçàòåëåé (ïëàí ìåðîïðèÿòèé, óïðàâëåíèå îòêëîíåíèÿìè, áîëåå ãëóáîêîå 
ïîãðóæåíèå â ïðåäìåò);

  ðàññìîòðåíèå ïðîãðàìì íà Êîîðäèíàöèîííîì êîìèòåòå ñ öåëüþ ïðèíÿòèÿ 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïî êîððåêòèðîâêå îòêëîíåíèé.

 Ðèñ. 24  Öèêë ðàçðàáîòêè ïðîäóêòîâ â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòàðûì è íîâûì 
ïîäõîäàìè

Àâàíïðîåêò Ýñêèçíûé 
ïðîåêò Ñåðèéíîå ïðîèçâîäñòâîÎïûòíîå

ïðîèçâîäñòâî Ìîäåðíèçàöèÿ

Ýêñïëóàòàöèÿ

G1 G4 G5 G7 G9

Âîðîòà 7Âîðîòà 1 Âîðîòà 3 Âîðîòà 5 Âîðîòà 9
Ââîä 

 â ýêñïëóàòàöèþ
Ìîäåðíèçàöèÿ,

ïîÿâëåíèå 
íîâîé âåòâè 

ïðîäóêòà

Âîðîòà 11
Çàâåðøåíèå
ïðîãðàììû

Áèçíåñ-
âîçìîæíîñòü

ïîäòâåðæäåíà

Ãîòîâíîñòü
ïðåäëîæèòü

Óòâåðæäåíèå.
Êîíôèãóðàöèÿ 

âîçäóøíîãî 
ñóäíà

Àâàíïðîåêò

Ýñêèçíûé
ïðîåêò

Òåõíè÷åñêèé
ïðîåêò

Ðàáî÷àÿ
êîíñòðóêòîðñêàÿ

äîêóìåíòàöèÿ

Ðàáî÷àÿ
êîíñòðóêòîðñêàÿ

äîêóìåíòàöèÿ

Ëåòíûå
èñïûòàíèÿ

Ýòàï 0 Ýòàï 1 Ýòàï 2 Ýòàï 3 Ýòàï 4 Ýòàï 5 Ýòàï 6 Ýòàï 7 Ýòàï 8 Ýòàï 9 Ýòàï 10 Ýòàï 11

Âîðîòà 0
Ôîðìóëèðîâêà
áèçíåñ-èäåè

Âîðîòà 2
Êîíöåïöèÿ
âûïîëíèìà.
Ãîòîâíîñòü
ïîêàçàòü

Âîðîòà 4
Ãîòîâíîñòü

çàïóñêà
ïðîãðàììû

Âîðîòà 6
Ïåðâûé ïîëåò 
âîçäóøíîãî 

ñóäíà

Âîðîòà 8
Âûõîä ñåðèéíîãî
ïðîèçâîäñòâà íà

ïðîåêòíóþ ìîùíîñòü

Âîðîòà 10
Çàâåðøåíèå ñåðèéíîãî

ïðîèçâîäñòâà 
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(продолжение)

Èñòî÷íèê ìîòèâàöèè 
ê âíåäðåíèþ ïðàê-
òèêè

Âûñøèì ðóêîâîäñòâîì êîðïîðàöèè áûëà ïîñòàâëåíà çàäà÷à ïî ðàçðàáîòêå 
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ íîâûìè ïðîãðàììàìè àâèàñòðîåíèÿ. Ïðè âûáîðå ìîäåëè ñèñòåìû 
ïðèíèìàëñÿ âî âíèìàíèå ìèðîâîé îïûò ëèäåðîâ àâèàöèîííîé îòðàñëè – 
Boeing è Airbus.

Ýòàïû âíåäðåíèÿ Ýòàï 1 Ýòàï 2 Ýòàï 3

Ñðîêè (ïåðèîä) 2007 2007–2008 2009

Ñòåïåíü ôîðìàëè-
çàöèè (âíåäðåííûå 
íîðìàòèâíûå àêòû, 
ìåòîäè÷åñêèå äîêó-
ìåíòû, ðåãëàìåíòû 
è ò.ä.)

Ðàçðàáîòêà êîíöåïöèè / 
ïðîåêòà Ñòàíäàðòà 
«Ïîðÿäîê óïðàâëåíèÿ 
àâèàöèîííûìè 
ïðîãðàììàìè ÎÀÎ ÎÀÊ. 
Îáùèå ïðèíöèïû»

Ñòàíäàðò ÎÀÊ 
«Ïîðÿäîê óïðàâëåíèÿ 
àâèàöèîííûìè 
ïðîãðàììàìè ÎÀÎ ÎÀÊ. 
Îáùèå ïðèíöèïû» / 
Ïèëîòíûé ïðîåêò ÌÑ-21

Âíåäðåíèå 
â êîðïîðàöèè / 
ðåøåíèå ñîâåòà 
äèðåêòîðîâ ÎÀÎ «ÎÀÊ» 
î âíåäðåíèè â ÄÇÎ 
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 
ïðîãðàììàìè 
è î ïðèíÿòèè Ñòàíäàðòà

Ìàñøòàá 
ðàñïðîñòðàíåíèÿ

ÎÀÎ «ÎÀÊ» (20 ÷åë.),

ÄÇÎ (25 ÷åë.)

ÎÀÎ «ÎÀÊ» (100 ÷åë.),

ÄÇÎ (7000 ÷åë.)

Âñÿ êîðïîðàöèÿ 
(ÎÀÎ «ÎÀÊ» è ÄÇÎ). 
Îêîëî 95 000 ÷åë.

Äðóãèå 
õàðàêòåðèñòèêè

Àíàëèç è îáîáùåíèå 
ìåæäóíàðîäíîãî îïûòà, 
îïûòà ÇÀÎ «ÃÑÑ», ôîðìè-
ðîâàíèå áàçîâûõ ïðèí-
öèïîâ è ìåõàíèçìîâ 
óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììîé

Àïðîáàöèÿ ìåõàíèçìîâ 
óïðàâëåíèÿ íà ïðèìåðå 
êîíêðåòíîé ïðîãðàììû 
ñîçäàíèÿ áëèæíå-äàëü-
íåìàãèñòðàëüíîãî ñàìî-
ëåòà ÌÑ-21

Óòâåðæäåíèå Ñòàíäàðòà 
â êà÷åñòâå îáÿçàòåëü-
íîãî äîêóìåíòà â ÄÇÎ. 

Àóäèò òåêóùèõ ïðî-
ãðàìì è ôîðìèðîâàíèå 
ïëàíîâ ïðîõîæäåíèÿ 
«âîðîò êà÷åñòâà»

Çàòðàòû ðåñóðñîâ 
íà âíåäðåíèå ïðàê-
òèêè

Íà óðîâíå ïðîåêòíîé ãðóïïû ïðÿìûå çàòðàòû ñîñòàâèëè îêîëî 10–15 ìëí ðóá. 
íà ïðèâëå÷åíèå ñòîðîííèõ ýêñïåðòîâ è êîíñóëüòàíòîâ. Â öåëîì â êîðïîðàöèè 
áûëî çàäåéñòâîâàíî íà ïåðâîì ýòàïå ïîðÿäêà 100 ñïåöèàëèñòîâ, â òîì ÷èñëå îêî-
ëî 30 ÷åë. â ñîñòàâå ïðîåêòíîé ðàáî÷åé ãðóïïû.

Îòíîøåíèå ñîòðóäíè-
êîâ êîìïàíèè ê èçìå-
íåíèÿì

Íà ìîìåíò âíåäðåíèÿ èìåëî ìåñòî îïðåäåëåííîå ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì. 
Ïóòåì âîâëå÷åíèÿ øèðîêîãî êðóãà ñîòðóäíèêîâ (îò òîï-ìåíåäæåðîâ äî ñïåöèàëè-
ñòîâ ñðåäíåãî çâåíà) è îáó÷åíèÿ óäàëîñü ñóùåñòâåííî ñíèçèòü óðîâåíü ïðîòèâî-
äåéñòâèÿ. Ïðè ýòîì èñïîëüçîâàëñÿ ïðåèìóùåñòâåííî ôîðìàëüíûé (àäìèíèñòðà-
òèâíûé) ïîäõîä: óòâåðæäåíèå ðåøåíèÿ î âíåäðåíèè â êîðïîðàöèè íîâîé ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ ïðèíèìàëîñü íà ñîâåòå äèðåêòîðîâ ÎÀÎ «ÎÀÊ», íî ôàêòè÷åñêîå âíå-
äðåíèå â ÄÇÎ ïðîâîäèëîñü ïîñðåäñòâîì ïðèíÿòèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ðåøåíèé îðãà-
íàìè óïðàâëåíèÿ ñàìèõ ÄÇÎ. Ïîëîæèòåëüíûé ïðèìåð ïðîãðàììû ÌÑ-21 ïîçâîëèë 
ïîïóëÿðèçèðîâàòü âíåäðåííóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììàìè âíóòðè 
àâèàñòðîèòåëüíîé îòðàñëè.

Òåêóùàÿ îðãàíèçàöèÿ 
è ñîïðîâîæäåíèå 
ïðàêòèêè

Îáùèå ïðèíöèïû è ðîëåâûå ìîäåëè, çàêðåïëåííûå â Ñòàíäàðòå ÎÀÎ «ÎÀÊ», 
íàøëè ñâîå îòðàæåíèå â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå êîðïîðàöèè.

Îðãàíèçàöèîííóþ, êîîðäèíàöèîííóþ è ìåòîäîëîãè÷åñêóþ ôóíêöèè èñïîëíÿåò 
ñïåöèàëüíîå ïîäðàçäåëåíèå â ÎÀÎ «ÎÀÊ» – Äåïàðòàìåíò ïî îðãàíèçàöèè 
óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììàìè è ðàçðàáîòêàìè. 
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(продолжение)

Ôóíêöèè êóðàòîðîâ ïðîãðàìì îñóùåñòâëÿþò ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ 
ÎÀÎ «ÎÀÊ» – Äèðåêöèè ïðîãðàìì (ãðàæäàíñêîé, ñïåöèàëüíîé, âîåííîé 
è òðàíñïîðòíîé àâèàöèè). 

Ðîëü ïîðòôåëüíîãî êîìèòåòà èñïîëíÿåò ïðàâëåíèå ÎÀÎ «ÎÀÊ». 

Óêàçàííûé ôóíêöèîíàë çàêðåïëåí â ïîëîæåíèÿõ î ïîäðàçäåëåíèè è äîëæíîñò-
íûõ èíñòðóêöèÿõ ñîòðóäíèêîâ. 

Äèðåêöèè ïðîãðàìì ôîðìèðóþòñÿ â ÄÇÎ íà ïðèíöèïàõ ìàòðè÷íîé ñòðóêòóðû 
è ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ.

Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ 
è ýôôåêòèâíîñòè

Ïðîãðàììíûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ:
  îáåñïå÷èâàåò êîíòðîëü ðåçóëüòàòîâ ïðîãðàììû ïóòåì óñòàíîâëåíèÿ ÷åòêèõ 

êðèòåðèåâ ïåðåõîäà íà íîâûé ýòàï;
  ÿâëÿåòñÿ èíñòðóìåíòîì ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ;
  ïîçâîëÿåò ðàçäåëèòü æèçíåííûé öèêë íà ïîääàþùèåñÿ ïëàíèðîâàíèþ ýòà-

ïû ñ ñîõðàíåíèåì öåëîñòíîñòè âèäåíèÿ;
  îáåñïå÷èâàåò äîêóìåíòèðîâàíèå îïûòà äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â äðóãèõ ïðî-

ãðàììàõ ÎÀÎ «ÎÀÊ».

Öèêë ñîçäàíèÿ ñàìîëåòà äî âûõîäà íà ðûíîê (gate 7) çàíèìàåò ïîðÿäêà 
10–15 ëåò, ïîýòîìó îöåíèòü â ïîëíîé ìåðå âíåäðåííóþ ñèñòåìó ìîæíî áóäåò 
â 2016–2017 ãã. Îäíàêî óæå íà íà÷àëüíîì ýòàïå îíà ïîêàçàëà 
ñâîþ äåéñòâåííîñòü è ýôôåêòèâíîñòü. Âîçìîæíîñòü íà ëþáîì îòðåçêå 
âðåìåíè âñåñòîðîííå ïðîêîíòðîëèðîâàòü (êàê â òåõíè÷åñêîì, 
òàê è â êîììåð÷åñêîì ïëàíå) õîä ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû – âàæíûé 
ïðîìåæóòî÷íûé èòîã âíåäðåíèÿ ñèñòåìû. Óæå ñåé÷àñ ýòî ïîçâîëèëî 
ñóùåñòâåííî óëó÷øèòü êà÷åñòâî ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, 
îáåñïå÷èòü èõ ïðîçðà÷íîñòü è îáîñíîâàííîñòü.

Ïëàíû ïî 
äàëüíåéøåìó 
ðàçâèòèþ

Îïûò ÎÀÎ «ÎÀÊ» â íàñòîÿùåå âðåìÿ àäàïòèðîâàí ÎÀÎ «Âåðòîëåòû Ðîññèè» 
è ÎÀÎ «ÓÊ «Îáúåäèíåííàÿ äâèãàòåëåñòðîèòåëüíàÿ êîðïîðàöèÿ». 
Ñîçäàííûå îòðàñëåâûå èíòåãðèðîâàííûå õîëäèíãè 
(ÎÀÎ «Êîíöåðí «Ðàäèîýëåêòðîííûå òåõíîëîãèè», ÎÀÎ «Àâèàöèîííîå 
îáîðóäîâàíèå») íà÷àëè ïðîöåññ âíåäðåíèÿ êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììàìè äëÿ èõ êîîðäèíàöèè â ñôåðå ðàçðàáîòêè, 
âûïóñêà è ïîñëåïðîäàæíîãî îáñëóæèâàíèÿ ïðîäóêöèè. 
Òàêèì îáðàçîì, äàííàÿ ïðàêòèêà ïîëó÷èëà ïðèçíàíèå â îòå÷åñòâåííîé 
îòðàñëè àâèàñòðîåíèÿ.

Íà îñíîâå áàçîâûõ ïðèíöèïîâ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììàìè:
  âåäåòñÿ ðàçðàáîòêà äîïîëíåíèÿ ê Ñòàíäàðòó â ÷àñòè óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììà-

ìè âîåííîé, òðàíñïîðòíîé è ñïåöèàëüíîé àâèàöèè;
  ñîâìåñòíî ñ ÔÃÓÏ «ÖÀÃÈ» ðàçðàáàòûâàåòñÿ è àïðîáèðóåòñÿ ñèñòåìà óïðàâ-

ëåíèÿ ÍÈÎÊÐ íà ïðèìåðå ïèëîòíîãî ïðîåêòà «Ñàìîëåò 2020».

Ðåêîìåíäàöèè äðóãèì 
êîìïàíèÿì ïî ïðèìå-
íåíèþ ëó÷øåé ïðàê-
òèêè

  Îñîçíàííîå çàêðåïëåíèå â Ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ êîìïàíèè öåëåé, ñâÿçàííûõ 
ñ çàâîåâàíèåì (ôîðìèðîâàíèåì) ðûíêà ñâîåé ïðîäóêöèè. Ðàçðàáîòêà 
ïðîãðàììû èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ êîìïàíèè êàê ñîñòàâíîé ÷àñòè Ñòðàòåãèè 
è èíñòðóìåíòà äîñòèæåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðîäóêöèè;

  ïðèíÿòèå â êîìïàíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ èíñòðóìåíòîâ â êà÷åñòâå áàçîâûõ 
è ñàíêöèîíèðîâàíèå îáÿçàòåëüíîãî ïðèìåíåíèÿ (êàê ñòàíäàðòà) ïðîåêòíîãî 
ïðèíöèïà óïðàâëåíèÿ;
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(окончание)

  ôîðìèðîâàíèå èíòåãðàöèîííîãî (èäåîëîãè÷åñêîãî) öåíòðà, îáåñïå÷èâàþùåãî 
îðãàíèçàöèîííîå è ìåòîäîëîãè÷åñêîå ñîïðîâîæäåíèå ïðîåêòà ïî âíåäðåíèþ;

  ðåãóëÿðíîñòü (áåç èñêëþ÷åíèé ïî ëþáûì êîíúþíêòóðíûì ïðè÷èíàì) 
èñïîëüçîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììàìè;

  ôîðìèðîâàíèå êóëüòóðû óïðàâëåíèÿ â êîðïîðàöèè;
  ïîñòîÿííîå îáó÷åíèå è âîâëå÷åíèå ïåðñîíàëà â áèçíåñ-ïðîöåññû.

Источник: данные опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

Для многих российских госкомпаний обо-
ронно-промышленного комплекса, космическо-
го сектора и авиастроения в силу их отраслевой 
специфики проблемой остается не только вне-
дрение эффективных и современных методов 
и инструментов проектирования новой продук-
ции, но и обеспечение этого процесса человече-
скими ресурсами. Речь идет в первую очередь 

о высококвалифицированных инженерных ка-
драх, обладающих помимо технических знаний 
также навыками проектного управления и рабо-
ты в межфункциональных командах. В целях 
подготовки таких кадров компании, реализую-
щие ПИР, прибегают к формированию собствен-
ных корпоративных образовательных центров 
(вставка 15).

Âñòàâêà 15 

Российская практика: создание корпоративной системы обучения 
и развития персонала и содействия инновационной деятельности 
(Научно-образовательный центр ВКО «Алмаз – Антей»)

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû Â 2013 ã. â êîíöåðíå è ÄÇÎ áûëà ïðîâåäåíà óãëóáëåííàÿ êàäðîâàÿ äèàãíîñòèêà 
ñ öåëüþ îïðåäåëåíèÿ òðåáîâàíèé ê êâàëèôèêàöèè êëþ÷åâûõ ãðóïï ïåðñîíàëà, 
çàäåéñòâîâàííûõ â ïðîåêòèðîâàíèè è ïðîèçâîäñòâå ïåðñïåêòèâíûõ îáðàçöîâ 
ïðîäóêöèè.

Â ðåçóëüòàòå ó ðÿäà êàòåãîðèé èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèõ ñîòðóäíèêîâ ÄÇÎ áûëè 
âûÿâëåíû îòñóòñòâèå ñèñòåìíûõ çíàíèé íîâûõ òåõíîëîãèé, íèçêàÿ ìîòèâàöèÿ 
ê èõ ïðàêòè÷åñêîìó ïðèìåíåíèþ, à òàêæå íåäîñòàòî÷íûé îïûò ýôôåêòèâíîé êîì-
ìåðöèàëèçàöèè íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ ðàçðàáîòîê. Íåñìîòðÿ íà óñòîé÷èâóþ òåí-
äåíöèþ îìîëîæåíèÿ êàäðîâ è óâåëè÷åíèÿ äîëè ðàáîòíèêîâ â âîçðàñòå äî 40 ëåò, 
îòìå÷åíî ñòàðåíèå âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííîãî ïåðñîíàëà, çàäåéñòâîâàííîãî 
â ñîçäàíèè ïðîäóêöèè (êîíñòðóêòîðîâ, òåõíîëîãîâ, ýêîíîìèñòîâ), è íèçêèé ïðî-
öåíò åãî çàìåùåíèÿ. 

Âûÿâëåíà ïðîáëåìà îáìåíà îïûòîì ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ ÍÈÎÊÐ êàê ìåæäó 
ðàçðàáîò÷èêàìè â îòäåëüíûõ ÄÇÎ, òàê è ìåæäó ñàìèìè ÄÇÎ êîíöåðíà â öåëîì. 
Óñòàíîâëåíà íåîáõîäèìîñòü ïðîâåäåíèÿ äîïîëíèòåëüíîé ïðîôåññèîíàëüíîé 
ïîäãîòîâêè âûïóñêíèêîâ âóçîâ â ñîîòâåòñòâèè ñî ñïåöèôè÷åñêèìè òðåáîâàíèÿìè 
ÄÇÎ êîíöåðíà è îïðåäåëåíû îñíîâíûå åå íàïðàâëåíèÿ.

Â ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè áûëà ðàçðàáîòàíà êîíöåïöèÿ ñîçäàíèÿ àâòîíîìíîé 
íåêîììåð÷åñêîé îðãàíèçàöèè äîïîëíèòåëüíîãî ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ 
«Íàó÷íî-îáðàçîâàòåëüíûé öåíòð ÂÊÎ «Àëìàç – Àíòåé» (äàëåå – Öåíòð).

Öåëü äåÿòåëüíîñòè Öåíòðà – ôîðìèðîâàíèå êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû îáó÷åíèÿ 
ïåðñîíàëà, îáåñïå÷èâàþùåé íåïðåðûâíîå ïîâûøåíèå åãî êâàëèôèêàöèè è ïîëó-
÷åíèå ñîâðåìåííûõ êîìïåòåíöèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðàçðàáîòêè è ïðîèçâîäñòâà 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîé âûñîêîòåõíîëîãè÷íîé ïðîäóêöèè ìèðîâîãî óðîâíÿ.
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(продолжение)

Ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà ñïîñîáñòâóåò âûïîëíåíèþ Ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ êîíöåðíà 
íà 2011–2015 ãã. è íà ïåðèîä äî 2020 ã. è Ïðîãðàììû èííîâàöèîííîãî 
ðàçâèòèÿ íà 2011–2015 ãã. â ïëàíå ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, 
óêðåïëåíèÿ êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà, ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 
èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòüþ.

Èñòî÷íèê (àâòîð) 
èíèöèèðîâàíèÿ ðåøåíèÿ 
/ ïðàêòèêè

Àâòîð èíèöèàòèâû: ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð ÎÀÎ «Êîíöåðí ÏÂÎ «Àëìàç – Àíòåé». 
Èñòî÷íèê èíôîðìàöèè: ýêñïåðòíîå ìíåíèå ðóêîâîäñòâà ÎÀÎ «Êîíöåðí ÏÂÎ «Àë-
ìàç – Àíòåé» (ãåíåðàëüíîãî êîíñòðóêòîðà, çàìåñòèòåëåé ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà 
ïî ðàçâèòèþ è êîðïîðàòèâíîé ïîëèòèêå, íàó÷íî-òåõíè÷åñêîìó ðàçâèòèþ, ïðîèç-
âîäñòâåííî-òåõíîëîãè÷åñêîé ïîëèòèêå) è ðóêîâîäèòåëåé ÄÇÎ êîíöåðíà.

Ïðè ïîäãîòîâêå ïðîåêòà áûë èçó÷åí îïûò ðàçâèòûõ êîðïîðàòèâíûõ 
óíèâåðñèòåòîâ è ó÷åáíûõ öåíòðîâ íàóêîåìêèõ âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ êîìïàíèé 
â Ðîññèè è çà ðóáåæîì.

Ñóòü âíåäðåííîé 
ïðàêòèêè

Îñíîâíûå çàäà÷è Öåíòðà:
  ñîçäàíèå öåëîñòíîé ñèñòåìû äîïîëíèòåëüíîãî ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâà-

íèÿ äëÿ ñïåöèàëèñòîâ êîíöåðíà è åãî ÄÇÎ, ýôôåêòèâíàÿ êîîðäèíàöèÿ äåÿòåëü-
íîñòè âñåõ ó÷àñòíèêîâ îáðàçîâàòåëüíîãî ïðîöåññà, íåïðåðûâíûé ìîíèòîðèíã 
è óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè è ðàçâèòèè ïåðñîíàëà 
(â òîì ÷èñëå ïîñðåäñòâîì ó÷àñòèÿ â Ïðåçèäåíòñêîé ïðîãðàììå ïîâûøåíèÿ 
êâàëèôèêàöèè èíæåíåðíûõ êàäðîâ íà 2012–2014 ãîäû â ñîîòâåòñòâèè ñ Óêà-
çîì Ïðåçèäåíòà ÐÔ îò 7 ìàÿ 2012 ã. ¹ 594);

  îáåñïå÷åíèå àäàïòàöèè ìîëîäûõ ñïåöèàëèñòîâ, ïðîôåññèîíàëüíîé ïåðåïîä-
ãîòîâêè è ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè (âêëþ÷àÿ ñòàæèðîâêè) ðóêîâîäèòåëåé 
è ñïåöèàëèñòîâ êîíöåðíà è åãî ÄÇÎ;

  îðãàíèçàöèÿ åäèíîé êîììóíèêàöèîííîé ïëîùàäêè äëÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ 
îáìåíà îïûòîì ìåæäó îòäåëüíûìè ãðóïïàìè ïåðñîíàëà ÄÇÎ, 
çàäåéñòâîâàííûìè â ïðîåêòèðîâàíèè è ïðîèçâîäñòâå ïðîäóêöèè; 
ôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè;

  ñîçäàíèå åäèíîãî êàäðîâîãî ðåçåðâà èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèõ 
è àäìèíèñòðàòèâíî-óïðàâëåí÷åñêèõ ñîòðóäíèêîâ êîíöåðíà è åãî ÄÇÎ, à òàêæå 
ñèñòåìû îáåñïå÷åíèÿ ìîáèëüíîñòè ïåðñîíàëà;

  ðàçðàáîòêà êîðïîðàòèâíûõ êâàëèôèêàöèîííûõ òðåáîâàíèé è ïðîôåññèî-
íàëüíûõ ñòàíäàðòîâ ïî êëþ÷åâûì ãðóïïàì ñïåöèàëüíîñòåé èíæåíåðíî-òåõ-
íè÷åñêîãî ïðîôèëÿ, ìàêñèìàëüíî ñîîòâåòñòâóþùèì ñïåöèôèêå äåÿòåëüíîñòè 
êîíöåðíà;

  ðàçðàáîòêà è âíåäðåíèå ñèñòåìû ìîòèâàöèè äëÿ öåëåâûõ ãðóïï ïåðñîíàëà, 
ñòèìóëèðóþùåé èííîâàöèè è äîñòèæåíèå êîíêðåòíûõ ðåçóëüòàòîâ;

  ñîçäàíèå è âíåäðåíèå èííîâàöèîííûõ îáðàçîâàòåëüíûõ òåõíîëîãèé (âêëþ÷àÿ 
äèñòàíöèîííîå è ñåòåâîå îáó÷åíèå), ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ïîäãîòîâêè è ïðàê-
òè÷åñêîé íàïðàâëåííîñòè ïðîãðàìì äîïîëíèòåëüíîãî ïðîôåññèîíàëüíîãî 
îáðàçîâàíèÿ ñ ó÷åòîì ïîòðåáíîñòåé ÄÇÎ êîíöåðíà;

  âûðàáîòêà ïðåäëîæåíèé ïî îðãàíèçàöèè ôóíäàìåíòàëüíûõ, ïîèñêîâûõ è ïðè-
êëàäíûõ íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ, îïûòíî-êîíñòðóêòîðñêèõ è òåõíîëîãè÷å-
ñêèõ ðàáîò â èíòåðåñàõ êîíöåðíà è åãî ÄÇÎ;

  óêðåïëåíèå ïàðòíåðñòâà êîíöåðíà è åãî ÄÇÎ ñ âåäóùèìè îáðàçîâàòåëüíûìè 
îðãàíèçàöèÿìè ïóòåì ñîçäàíèÿ áàçîâûõ êàôåäð, ó÷åáíûõ è íàó÷íûõ ëàáîðàòî-
ðèé, îáúåêòîâ èííîâàöèîííîé èíôðàñòðóêòóðû.

Öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ: èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèé ïåðñîíàë (êîíñòðóêòîðû, òåõíîëî-
ãè) è ìåíåäæìåíò ïðåäïðèÿòèé (ãåíåðàëüíûå äèðåêòîðà, èõ çàìåñòèòåëè, íà÷àëü-
íèêè ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé).
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(продолжение)

Íàïðàâëåíèÿ îáó÷åíèÿ: ñîâðåìåííûå òåõíîëîãèè ïðîåêòèðîâàíèÿ è èçãîòîâëå-
íèÿ ðàäèîýëåêòðîííîé è ìàøèíîñòðîèòåëüíîé ïðîäóêöèè, îáåñïå÷åíèå ýôôåê-
òèâíîñòè èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé, óïðàâëåíèå èííîâàöèîí-
íûìè ïðîãðàììàìè è ïðîåêòàìè, óïðàâëåíèå èíâåñòèöèîííûìè ïðîãðàììàìè 
è ïðîåêòàìè.

Ñóùåñòâåííîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ïðîãðàììàì ðàñøèðåíèÿ ñïåöèàëèçàöèè, 
â òîì ÷èñëå êîìïëåêñíîé ïîäãîòîâêå ïðîåêòíûõ êîìàíä «êîíñòðóêòîð – òåõíî-
ëîã – ýêîíîìèñò».

Îñîáåííîñòè ðåàëèçàöèè ïðîãðàìì äîïîëíèòåëüíîãî ïðîôåññèîíàëüíûîãî îáðà-
çîâàíèÿ:

  ãëóáîêàÿ îðèåíòàöèÿ íà ïðàêòè÷åñêèå ïîäõîäû ê ïðîåêòèðîâàíèþ è èçãîòîâ-
ëåíèþ ïðîäóêöèè (íå áîëåå òðåòè âðåìåíè – àóäèòîðíàÿ ïîäãîòîâêà, íå ìåíåå 
äâóõ òðåòåé – ïðåáûâàíèå íà ïðîèçâîäñòâåííûõ ïëîùàäêàõ ÄÇÎ);

  âêëþ÷åíèå ñëóøàòåëåé Öåíòðà â ïîëíûå öèêëû ñîçäàíèÿ ïðîäóêòîâ, ïðîáëåì-
íî-îðèåíòèðîâàííûå ÍÈÎÊÐ;

  ïðèâëå÷åíèå â êà÷åñòâå ïðåïîäàâàòåëåé ýêñïåðòîâ, èìåþùèõ óñïåøíûé ïðàê-
òè÷åñêèé îïûò â îáëàñòè ïðîåêòèðîâàíèÿ è èçãîòîâëåíèÿ âûñîêîòåõíîëîãè÷-
íûõ âèäîâ ðàäèîýëåêòðîííîé ïðîäóêöèè;

  ïîñòîÿííàÿ àêòóàëèçàöèÿ ñîäåðæàíèÿ ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ â ñîîòâåòñòâèè 
ñ ïîòðåáíîñòÿìè êîíöåðíà è åãî ÄÇÎ.

Â Öåíòðå ñîçäàíû ýêñïåðòíûé è íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé ñîâåòû äëÿ îïðåäåëåíèÿ 
íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ íà îñíîâå ïîòðåáíîñòåé êîíöåðíà è åãî ÄÇÎ 
â ïîâûøåíèè êâàëèôèêàöèè è ïðîôåññèîíàëüíîé ïåðåïîäãîòîâêå ñîòðóäíèêîâ 
ïðåäïðèÿòèé, à òàêæå òðåáîâàíèé ê ñîäåðæàíèþ ó÷åáíûõ ïðîãðàìì, ýêñïåðòèçû 
ïðîãðàìì ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè è ïðîôåññèîíàëüíîé ïåðåïîäãîòîâêè 
è ðàçðàáàòûâàåìûõ Öåíòðîì ó÷åáíî-ìåòîäè÷åñêèõ ìàòåðèàëîâ.

Èñòî÷íèê ìîòèâàöèè 
ê âíåäðåíèþ ïðàêòèêè

Ïðîåêò èíèöèèðîâàí è îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîä íåïîñðåäñòâåííûì êîíòðîëåì ãåíå-
ðàëüíîãî äèðåêòîðà ÎÀÎ «Êîíöåðí ÏÂÎ «Àëìàç – Àíòåé».

Ýòàïû âíåäðåíèÿ Ýòàï 1. Îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâûå ìå-
ðîïðèÿòèÿ ïî ñîçäàíèþ Öåíòðà

Ýòàï 2. Ïðîâåäåíèå óãëóáëåííîãî êàä-
ðîâîãî àóäèòà, ôîðìèðîâàíèå ó÷åáíûõ 
ïðîãðàìì è ïîëèòèê, îðãàíèçàöèÿ 
îáó÷åíèÿ

Ñðîêè (ïåðèîä) Àâãóñò 2013 ã. – ìàðò 2014 ã. Ñåíòÿáðü 2013 ã. – ïî í/â

Ñòåïåíü ôîðìàëèçàöèè 
(âíåäðåííûå íîðìàòèâ-
íûå àêòû, ìåòîäè÷åñêèå 
äîêóìåíòû, ðåãëàìåíòû 
è ò.ä.)

Ðåãèñòðàöèÿ þðèäè÷åñêîãî ëèöà, 
ôîðìèðîâàíèå íàáëþäàòåëüíîãî è ýêñ-
ïåðòíîãî ñîâåòîâ

Ïðîâåäåíà óãëóáëåííàÿ êàäðîâàÿ 
äèàãíîñòèêà, ðàçðàáîòàíû ïåðå÷åíü 
íàïðàâëåíèé äîïîëíèòåëüíîãî 
ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ, 
ìîäóëüíàÿ ïðîãðàììà «Îáåñïå÷åíèå 
ýôôåêòèâíîñòè èííîâàöèîííîé 
äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ» 

Ìàñøòàá ðàñïðîñòðàíå-
íèÿ (÷èñëåííîñòü ïåð-
ñîíàëà, ïîäðàçäåëåíèÿ, 
ÄÇÎ, êîòîðûå çàòðîíóëî 
èçìåíåíèå)

ÎÀÎ «Êîíöåðí ÏÂÎ «Àëìàç – Àíòåé» ÎÀÎ «Êîíöåðí ÏÂÎ «Àëìàç-Àíòåé» 
è ïîäðàçäåëåíèÿ åãî ÄÇÎ (46 ïðåäïðèÿ-
òèé) ïî íàïðàâëåíèÿì íàó÷íî-òåõíè÷å-
ñêîé äåÿòåëüíîñòè.

Ïëàíèðóåìûé ìàñøòàá ðàñïðîñòðàíå-
íèÿ èçìåíåíèÿ – äî 30 000 ÷åë., çàíÿ-
òûõ â ïîäðàçäåëåíèÿõ êîíöåðíà
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(продолжение)

è åãî ÄÇÎ ïî íàïðàâëåíèÿì íàó÷íî-òåõ-
íè÷åñêîé, ïðîèçâîäñòâåííî-òåõíîëî-
ãè÷åñêîé è ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîé 
äåÿòåëüíîñòè.

Çàòðàòû ðåñóðñîâ 
íà âíåäðåíèå ïðàêòèêè

Çà ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà îòâå÷àëà ñïåöèàëüíî ñôîðìèðîâàííàÿ ïðîåêòíàÿ 
ãðóïïà èç ïÿòè ÷åë. â òåñíîì âçàèìîäåéñòâèè (îêàçàíèå îðãàíèçàöèîííîé 
è ýêñïåðòíîé ïîääåðæêè) ñ óïðàâëåíèÿìè êîíöåðíà: èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ, 
ïî íàó÷íî-òåõíè÷åñêîìó ðàçâèòèþ, ïðîèçâîäñòâåííî-òåõíîëîãè÷åñêîé 
ïîëèòèêè, êîðïîðàòèâíîé ïîëèòèêè, îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ, à òàêæå 
ñ ñîîòâåòñòâóþùèìè ñòðóêòóðíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè ÄÇÎ.

Îòíîøåíèå ñîòðóäíèêîâ 
êîìïàíèè ê èçìåíåíèÿì

Öåíòð ïîëó÷èë àêòèâíóþ ïîääåðæêó îñíîâíûõ öåëåâûõ ãðóïï, íà êîòîðûå 
ðàñïðîñòðàíÿëîñü äåéñòâèå ïðîåêòà: ìåíåäæìåíòà êîíöåðíà è ÄÇÎ, 
ðóêîâîäèòåëåé ïîäðàçäåëåíèé è ïðîåêòîâ, èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêîãî ïåðñîíàëà. 
Âàæíåéøèìè ôàêòîðàìè óñïåõà ÿâèëèñü âîñòðåáîâàííîñòü äîïîëíèòåëüíûõ 
ïðîôåññèîíàëüíûõ ïðîãðàìì Öåíòðà â ÄÇÎ, èíôîðìèðîâàíèå 
ðàáîòíèêîâ î öåëÿõ è ýòàïàõ âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà, èõ âîâëå÷åíèå â ïðîöåññ 
îïðåäåëåíèÿ ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè è ðàçâèòèè.

Ñóùåñòâîâàëè íåêîòîðûå ñëîæíîñòè â õîäå ñîãëàñîâàíèÿ íà óðîâíå 
êîíöåðíà ñòåïåíè ïðèîðèòåòíîñòè âûÿâëåííûõ â õîäå êàäðîâîé äèàãíîñòèêè 
ÄÇÎ ïðîáëåì è ïóòåé èõ ðåøåíèÿ Öåíòðîì. Áëàãîäàðÿ âîâëå÷åíèþ âñåõ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí è èõ ñêîîðäèíèðîâàííûì äåéñòâèÿì áûëè âûáðàíû 
íåîáõîäèìûå íàïðàâëåíèÿ äîïîëíèòåëüíîé ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè 
â Öåíòðå.

Òåêóùàÿ îðãàíèçàöèÿ 
è ñîïðîâîæäåíèå 
ïðàêòèêè

Öåíòð ôóíêöèîíèðóåò â ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîèì óñòàâîì è â íåïîñðåäñòâåííîì 
âçàèìîäåéñòâèè ñ êîíöåðíîì è åãî ÄÇÎ.

Äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà áûëè ïðèâëå÷åíû íîâûå ñîòðóäíèêè. 
Áèçíåñ-ïðîöåññû âûñòðîåíû íà îñíîâàíèè óòâåðæäåííûõ ïîëîæåíèé 
ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé Öåíòðà è äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé îòâåòñòâåííûõ 
çà ñîïðîâîæäåíèå åãî ðàáîòû.

Ïëàíû ïî äàëüíåéøåìó 
ðàçâèòèþ

Ïëàíû ïî ðàçâèòèþ ðàññìàòðèâàåìîé ïðàêòèêè:
  ñîçäàíèå íàó÷íî-ìåòîäè÷åñêîãî öåíòðà ïî ñáîðó è òèðàæèðîâàíèþ ëó÷øåãî 

R&D&E-îïûòà (Research & Development & Education – ÍÈÎÊÐ ïëþñ 
îáó÷åíèå) êîíöåðíà è åãî ÄÇÎ;

  ðàçâèòèå ôèëèàëüíîé ñåòè (Ñàíêò-Ïåòåðáóðã, Íèæíèé Íîâãîðîä, Êèðîâ è äð.);
  ðàçðàáîòêà ïàðòíåðñêèõ ïðîåêòîâ (â òîì ÷èñëå íà ìåæäóíàðîäíîì óðîâíå).

Ðåêîìåíäàöèè äðóãèì 
êîìïàíèÿì ïî ïðèìåíå-
íèþ ëó÷øåé ïðàêòèêè

Ôàêòîðû óñïåõà ðåàëèçàöèè ïðàêòèêè:
  ãëóáîêàÿ êàäðîâàÿ äèàãíîñòèêà, ïîçâîëèâøàÿ âûÿâèòü ñóùåñòâóþùèå 

ïðîáëåìû â îáëàñòè îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà, 
îïðåäåëèòü òðåáîâàíèÿ ÄÇÎ êîíöåðíà ê óðîâíþ êâàëèôèêàöèè 
èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèõ è àäìèíèñòðàòèâíî-óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ, 
çàäåéñòâîâàííûõ â ïðîåêòèðîâàíèè è èçãîòîâëåíèè ïðîäóêöèè, 
è òåì ñàìûì ñòèìóëèðîâàòü çàèíòåðåñîâàííîñòü îñíîâíûõ öåëåâûõ ãðóïï, 
íà êîòîðûå áûë îðèåíòèðîâàí ïðîåêò;

  ôîðìèðîâàíèå êîðïîðàòèâíûõ öåííîñòåé è ïîäõîäîâ ïðè ïîäãîòîâêå ëèäåðîâ 
èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà ñðåäè ñîòðóäíèêîâ êîíöåðíà è åãî ÄÇÎ;

  ïðåïîäàâàòåëè Öåíòðà – âåäóùèå ñïåöèàëèñòû â îáëàñòè ïðîåêòèðîâàíèÿ 
è èçãîòîâëåíèÿ âûñîêîòåõíîëîãè÷íîé ïðîäóêöèè.
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(окончание)

Îñíîâíûå ðèñêè ïðîåêòà íà ýòàïå çàïóñêà:
  íåâîçìîæíîñòü ïðîâåäåíèÿ êàäðîâîé äèàãíîñòèêè âñåõ ÄÇÎ êîíöåðíà íà ïåð-

âîì ýòàïå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà è ñîîòâåòñòâåííî ó÷åòà èõ òðåáîâàíèé ê îáó÷å-
íèþ è ðàçâèòèþ ïåðñîíàëà â ïîëíîì îáúåìå;

  òðóäíîñòè îïåðàòèâíîãî ïðèâëå÷åíèÿ âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ ïðåïîäàâà-
òåëåé â ñâÿçè ñ èõ áîëüøîé çàíÿòîñòüþ.

Источник: данные опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

2.4. Âçàèìîäåéñòâèå ñ âíåøíåé ñðåäîé, èíñòðóìåíòû 
«îòêðûòûõ èííîâàöèé»

С развитием исследовательских, технологи-
ческих и предпринимательских компетенций 
университетов и научных организаций, востре-
бованностью междисциплинарных проектов 
корпоративные R&D-центры стали постепенно 
уступать место новым формам взаимодействия 
компаний с внешней средой.

Модель «открытых инноваций» предполага-
ет поиск и применение в инновационной дея-

тельности фирм как собственных знаний, так 
и идей извне, с привлечением организаций-
партнеров и разделением рисков и потенциаль-
ных выгод [Гине, Майсснер, 2012]. Крупные 
компании при этом в большей степени высту-
пают в роли потребителей знаний, идей, техно-
логий и развивают соответствующий инстру-
ментарий кооперации с внешним окружением 
(вставка 16).

Âñòàâêà 16 

Зарубежная практика: инструментарий «открытых инноваций» 
в компании Deutsche Telecom

Èíñòðóìåíò Ñîîòâåòñòâóþ-
ùèå ïðàêòèêè

Îïèñàíèå Ñòàäèÿ èííîâàöèîííîãî 
ïðîöåññà

Íàïðàâëåíèå äâèæåíèÿ 
çíàíèé

Èäåè ÍÈÐ ÎÊÐ Êîì-
ìåðöèà-
ëèçàöèÿ

âîâíå âíóòðü â îáå 
ñòîðîíû

Ðàáî÷èå 
ãðóïïû ïî 
Ôîðñàéòó

Infineon, 
Nokia-
Siemens-
Networks

Îáñóæäåíèå ïåð-
ñïåêòèâíûõ íàïðàâ-
ëåíèé ðàçâèòèÿ 
òåõíîëîãèé è èííî-
âàöèé

+ +

Ñîâåòû 
âûñøåãî 
ðóêîâîä-
ñòâà

Feldafinger 
Kreis, 
Munchner 
Kreis

Êîðïîðàòèâíûå 
è îòðàñëåâûå ôî-
ðóìû è êîíôåðåí-
öèè ïî âîïðîñàì 
òåõíîëîãè÷åñêîãî 
ðàçâèòèÿ

+ + +
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(продолжение)

Èíñòðóìåíò Ñîîòâåòñòâóþ-
ùèå ïðàêòèêè

Îïèñàíèå Ñòàäèÿ èííîâàöèîííîãî 
ïðîöåññà

Íàïðàâëåíèå äâèæåíèÿ 
çíàíèé

Èäåè ÍÈÐ ÎÊÐ Êîì-
ìåðöèà-
ëèçàöèÿ

âîâíå âíóòðü â îáå 
ñòîðîíû

Âîâëå÷åíèå 
ïîòðåáèòå-
ëåé

Öåíòð òâîð-
÷åñòâà, äíè 
îòêðûòûõ 
äâåðåé

Ïðàêòèêà íàïðàâ-
ëåíà íà ôîðìèðî-
âàíèå ïîòîêà èäåé 
è ïðîåêòîâ ñî ñòî-
ðîíû ïîòðåáèòåëåé, 
íåçàâèñèìûõ äèçàé-
íåðîâ è èíæåíåðîâ

+ + +

Àêàäåìè-
÷åñêèå 
ñîâåòû

T-Labs Ó÷àñòèå â íàó÷-
íî-òåõíè÷åñêèõ 
ñîâåòàõ êîìïàíèé 
ïðåäñòàâèòåëåé àêà-
äåìè÷åñêîé íàóêè 
è íàîáîðîò

+ + + +

Èññëåäî-
âàòåëüñêèå 
êîíñîðöèó-
ìû

Ïðîåêòû 
ñòðàíîâîãî 
è ìåæñòðà-
íîâîãî 
óðîâíÿ: 
ScaleNet, 
Daidalos

Ñîâìåñòíîå ôè-
íàíñèðîâàíèå ÈèÐ 
íà ðàííèõ («äî-
êîíêóðåíòíûõ») 
ñòàäèÿõ

+ + +

Êîðïîðà-
òèâíûé 
âåí÷óð

T-Venture Èíâåñòèöèè íà ðàí-
íåé ñòàäèè â ìàëûå 
òåõíîëîãè÷åñêèå 
êîìïàíèè ïî îòðàñ-
ëåâîé òåìàòèêå

+ + +

Èíòåðíåò- 
ïëàòôîðìû

betabuzz.de Ïðèâëå÷åíèå 
ïîëüçîâàòåëåé 
è ðàçðàáîò÷èêîâ 
äëÿ ðåàëèçàöèè 
è ðàííåãî òåñòèðî-
âàíèÿ ñîçäàííûõ 
êîìïàíèåé íîâûõ 
èíòåðíåò-ñåðâèñîâ 
è ïðèëîæåíèé

+ + +

Ñîâìåñòíîå 
âíåäðåíèå

Product 
House

Ñîòðóäíè÷åñòâî 
â ðàìêàõ öåïî÷êè 
ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè, 
íàïðàâëåííîå íà 
ðàçðàáîòêó è ââîä 
â ïðîèçâîäñòâî êîí-
êðåòíîãî ïðîäóêòà

+ + +
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Èíñòðóìåíò Ñîîòâåòñòâóþ-
ùèå ïðàêòèêè

Îïèñàíèå Ñòàäèÿ èííîâàöèîííîãî 
ïðîöåññà

Íàïðàâëåíèå äâèæåíèÿ 
çíàíèé

Èäåè ÍÈÐ ÎÊÐ Êîì-
ìåðöèà-
ëèçàöèÿ

âîâíå âíóòðü â îáå 
ñòîðîíû

Ñòðàòå-
ãè÷åñêèå 
(ïðîìûø-
ëåííûå) 
àëüÿíñû

Product 
House

Ñîòðóäíè÷åñòâî 
â ðàìêàõ öåïî÷êè 
ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè 
(èëè ìåæîòðàñëå-
âîå), íàïðàâëåííîå 
íà ðàçðàáîòêó è ââîä 
â ïðîèçâîäñòâî 
ãðóïïû ïðîäóêòîâ

+ + +

Ñïèí-îôôû Qiro, Zimory Êîììåðöèàëèçàöèÿ 
âíóòðåííèõ ÈèÐ 
êîìïàíèè âîâíå

+ +

Ìàññîâîå 
ïèëîòíîå 
âíåäðåíèå

T-City: 
íîâàÿ ÈÊÒ- 
èíôðà-
ñòðóêòóðà 
äëÿ ãîðîäà 
ñ íàñåëå-
íèåì îêîëî 
100 000 
æèòåëåé

Ïèëîòíîå âíåäðå-
íèå òåõíîëîãèè íî-
âîãî ïîêîëåíèÿ äëÿ 
îãðàíè÷åííîãî ìàñ-
ñîâîãî ñîîáùåñòâà 
ïîëüçîâàòåëåé

+ + +

Источник: [Rohrbeck, Hölzle, Gemünden, 2009].

Ïîèñê èäåé, 
îòêðûòûå êîíêóðñû

Одним из традиционных элементов инноваци-
онных систем крупных зарубежных корпораций 
являются различные программы и механизмы по-
иска перспективных идей.

Многие российские госкомпании также внед-
рили практику проведения конкурсов инноваци-
онных идей и проектов. Подобные мероприятия 
адресованы как работникам самих компаний, так 
и более широкому кругу лиц – в зависимости от 
задач и отраслевой специфики (вставка 17).

Âñòàâêà 17 

Российская практика: конкурсы инновационных проектов среди сотрудников 
во ФГУП «Почта России», ОАО «РАО ЭС Востока»

ÔÃÓÏ «Ïî÷òà Ðîññèè» Ðåøåíèå îá èíèöèèðîâàíèè ïðîåêòà «Óïðàâëåíèå èäåÿìè» («êîíâåéåðà èäåé») 
ïðèíÿòî ðóêîâîäñòâîì ïðåäïðèÿòèÿ â àïðåëå 2011 ã. Öåëåâàÿ ãðóïïà – ðàáîòíèêè 
ïî÷òîâûõ ïîäðàçäåëåíèé, èçíóòðè çíàþùèå ïðîöåññ è åãî óçêèå ìåñòà è âçàèìî-
äåéñòâóþùèå ñ êëèåíòàìè. Ïðîðûâíûå èäåè ïðèâåòñòâóþòñÿ, íî îñíîâíîé ïîëîæè-
òåëüíûé ýôôåêò îáóñëîâëåí ìàññîâûìè èäåÿìè – áîëüøîå êîëè÷åñòâî ïðîñòûõ
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(окончание)

èçìåíåíèé îáåñïå÷èâàåò èõ íàãëÿäíîñòü è ýêîíîìè÷åñêèé ðåçóëüòàò. Íà òåêóùåì 
ýòàïå ïðîèñõîäèò îáó÷åíèå è âîâëå÷åíèå ðàáîòíèêîâ ÔÃÓÏ «Ïî÷òà Ðîññèè» 
â èííîâàöèîííóþ äåÿòåëüíîñòü íà ïðèìåðå «ïðîñòûõ» èäåé.
Ê ÿíâàðþ 2013 ã. ÷èñëî òàêèõ ïðåäëîæåíèé äîñòèãëî 13 òûñ. Èäåè ðåãèñòðèðóþòñÿ 
÷åðåç èíòåðíåò-ñàéò (www.konveer-idea.ru), à òàêæå ïî òåëåôîíó áåñïëàòíîé ãîðÿ÷åé 
ëèíèè. Ðàáîòà ñ èäåÿìè ïðîçðà÷íà, ðåçóëüòàòû èõ âíåäðåíèÿ î÷åâèäíû äëÿ âñåõ.
Ðåàëèçîâàííûå ðåøåíèÿ óâåëè÷èâàþò äîõîäû, ñïîñîáñòâóþò óëó÷øåíèþ êà÷åñòâà 
îáñëóæèâàíèÿ, ñîêðàùàþò ðàñõîäû çà ñ÷åò ýêîíîìèè âðåìåíè, äåíåæíûõ è 
ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ. Ãîäîâîé ýôôåêò îò âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà â 2012 ã. 
ñîñòàâèë 227 ìëí ðóá. – ýòî ðåçóëüòàò ëèøü 200 èäåé èç 2900 âîïëîùåííûõ. 
Êîíâåéåð èäåé ïîìîãàåò âûÿâëÿòü è îïåðàòèâíî óñòðàíÿòü íåäîðàáîòêè. 
Íà îñíîâå ïðåäëîæåíèé èíèöèèðîâàíû ìàñøòàáíûå èçìåíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ 
ïðîöåññîâ (ïðîåêòû «Óïðàâëåíèå äîõîäàìè ÎÏÑ», «Óïðàâëåíèå âðåìåíåì 
ÎÏÑ», «Ýëåêòðîííûé ñïðàâî÷íèê îïåðàòîðà»), âíåäðåíèå è óãëóáëåíèå êîòîðûõ 
ïëàíèðóåòñÿ â áëèæàéøåå âðåìÿ.

ÎÀÎ «ÐÀÎ ÝÑ Âîñòîêà» Êîíêóðñ ïðîâîäèòñÿ åæåãîäíî ñðåäè ðàáîòíèêîâ êîìïàíèé, âõîäÿùèõ â õîëäèíã 
ÐÀÎ «Ýíåðãåòè÷åñêèå ñèñòåìû Âîñòîêà», èìåþùèõ èíòåðåñ ê ðàçðàáîòêå, ïðîäâè-
æåíèþ è ðåàëèçàöèè ñâîèõ èäåé è ïðîåêòîâ. Åãî öåëüþ ÿâëÿåòñÿ ïðèâëå÷åíèå 
ñîòðóäíèêîâ ïðåäïðèÿòèé õîëäèíãà ê àêòèâíîìó ó÷àñòèþ â íàó÷íî-èññëåäîâàòåëü-
ñêîé è èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè, ïîâûøåíèå ðåçóëüòàòèâíîñòè èííîâàöèîí-
íûõ ïðîåêòîâ, ïîääåðæêà è ðàçâèòèå èííîâàöèîííîé èíôðàñòðóêòóðû.
Êîíêóðñ ïðîâîäèòñÿ â òðåõ íîìèíàöèÿõ:

  òåõíîëîãè÷åñêèå ðàçðàáîòêè,
  ðàçðàáîòêè â îáëàñòè ýíåðãîýôôåêòèâíîñòè è ýíåðãîñáåðåæåíèÿ,
  óëó÷øåíèå êà÷åñòâà áèçíåñ-ïðîöåññîâ.

Â êîíêóðñ âîâëå÷åíû âñå êëþ÷åâûå ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ è ñïåöèàëèñòû 
õîëäèíãà.
Ïðåäñòàâëÿåìûå ïðîåêòû îöåíèâàþòñÿ íà ïðåäìåò:

  èííîâàöèîííîñòè – â öåëîì èëè èõ îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ,
  ñòåïåíè ïðîðàáîòàííîñòè,
  êîììåð÷åñêîé öåëåñîîáðàçíîñòè,
  ðåñóðñíîãî îáåñïå÷åíèÿ,
  ðèñêîâ ðåàëèçàöèè.

Íîìèíèðîâàííûå ïðîåêòû ðàññìàòðèâàþòñÿ â êà÷åñòâå ïðèîðèòåòíûõ äëÿ âêëþ÷å-
íèÿ â èíâåñòèöèîííûå ïðîãðàììû ÄÇÎ ÎÀÎ «ÐÀÎ Ýíåðãåòè÷åñêèå ñèñòåìû Âîñòîêà».
Ïîáåäèòåëè êîíêóðñà (1–3-å ìåñòà â êàæäîé íîìèíàöèè) íàãðàæäàþòñÿ äåíåæíû-
ìè ïðåìèÿìè.

Источник: данные опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

Российские компании, практикующие внут-
ренние конкурсы инновационных проектов, от-
мечают следующие решающие факторы успеха:

 – простота и прозрачность процесса подачи 
заявки: сотрудник, желающий принять участие, 
должен с легкостью найти все ответы на свои во-
просы;

 – мотивация (в том числе нематериальная);
 – четкая формализация критериев и призна-

ков инновации;

 – вовлечение максимального количества специ-
алистов компании и ее ДЗО.

Наряду с внутренними, компании все чаще 
стали проводить открытые конкурсы инноваци-
онных проектов. Несмотря на их популярность, 
существуют некоторые сложности в достижении 
положительных эффектов от реализации этих 
мероприятий. Так, некоторыми респондентами 
отмечается, что значительно расширить круг  по-
ставщиков инновационных решений за счет 
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Âñòàâêà 18 

Российская практика: поддержка фундаментальных исследований в рамках конкурсов, 
проводимых совместно ОАО «РЖД» и Российским фондом фундаментальных 
исследований (РФФИ)

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû Ðàçðàáîòêà ïðèíöèïèàëüíî íîâûõ îáðàçöîâ æåëåçíîäîðîæíîé òåõíèêè è òåõíî-
ëîãèé íåâîçìîæíà áåç ðàçâèòèÿ ôóíäàìåíòàëüíûõ èññëåäîâàíèé è ïîëó÷åíèÿ 
íîâûõ çíàíèé. Èìåííî ïîýòîìó áûëî ïðèíÿòî ðåøåíèå î ðàçâèòèè ñîòðóäíè÷åñòâà 
ñ ÐÔÔÈ.

Èñòî÷íèê (àâòîð) èíè-
öèèðîâàíèÿ ðåøåíèÿ/ 
ïðàêòèêè

Àíàëèç îïûòà ÐÔÔÈ îòêðûë âîçìîæíîñòü åãî ïðèìåíåíèÿ äëÿ íóæä 
æåëåçíîäîðîæíîé îòðàñëè, â ÷àñòíîñòè, â ïëàíå îáúåäèíåíèÿ óñèëèé ÐÔÔÈ 
è ÎÀÎ «ÐÆÄ» ïðè îðãàíèçàöèè è ôèíàíñèðîâàíèè ôóíäàìåíòàëüíûõ èññëåäîâàíèé, 
íàïðàâëåííûõ íà ïîëó÷åíèå íîâûõ çíàíèé è ðàçðàáîòêó ïðèíöèïèàëüíî íîâûõ 
ïîäõîäîâ ê ðåøåíèþ âîçíèêàþùèõ ïðîáëåì.

Ñóòü âíåäðåííîé ïðàê-
òèêè

Âçàèìîäåéñòâèå ÐÔÔÈ è ÎÀÎ «ÐÆÄ» â ïåðâóþ î÷åðåäü íàöåëåíî íà îðãàíèçàöèþ è 
ïðîâåäåíèå ñîâìåñòíûõ êîíêóðñîâ îðèåíòèðîâàííûõ ôóíäàìåíòàëüíûõ èññëåäî-
âàíèé â èíòåðåñàõ ÎÀÎ «ÐÆÄ».

Îòáîð òåì ïðîâîäèòñÿ íà îñíîâàíèè ïðåäëîæåíèé ÎÀÎ «ÐÆÄ», îòðàæàþùèõ ñëî-
æèâøèåñÿ ïðèîðèòåòû â îòðàñëè. Ôèíàíñîâàÿ ïîääåðæêà èññëåäîâàíèé îñóùåñò-
âëÿåòñÿ â ôîðìå ãðàíòîâ äëÿ ïîáåäèòåëåé êîíêóðñîâ, ôîðìèðóåìûõ çà ñ÷åò ãîñ-
áþäæåòíûõ àññèãíîâàíèé (ñðåäñòâà ÐÔÔÈ) è âêëàäà ÎÀÎ «ÐÆÄ». Â ðàìêàõ êàæäîé 
ïîääåðæàííîé ðàáîòû ïðåäïîëàãàåòñÿ ïðîâåäåíèå èññëåäîâàíèé â ðàìêàõ äâóõ-
ãîäè÷íîãî öèêëà. Ïðîçðà÷íûå óñëîâèÿ êîíêóðñíûõ ïðîöåäóð ïîçâîëÿþò îòîáðàòü 
íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíûå ïðîåêòû. Êðîìå òîãî, ÎÀÎ «ÐÆÄ» ïîëó÷àåò âîçìîæíîñòü 
àïðîáèðîâàòü ìåõàíèçì ïðèâëå÷åíèÿ ñðåäñòâ â ðàìêàõ ÷àñòíî-ãîñóäàðñòâåííî-
ãî ïàðòíåðñòâà, ÷òî ñîîòâåòñòâóåò íå òîëüêî ïðèîðèòåòàì ÐÔÔÈ è ÎÀÎ «ÐÆÄ», 
íî è âåêòîðó ãîñóäàðñòâåííîé ïîëèòèêè ðàçâèòèÿ ñôåðû íàóêè è èííîâàöèé.

Èñòî÷íèê ìîòèâàöèè 
ê âíåäðåíèþ ïðàêòèêè

Äëÿ ÎÀÎ «ÐÆÄ» ýòà ïðàêòèêà ïîçâîëèëà ëèøíèé ðàç ïîäòâåðäèòü ñâîþ çàèíòåðå-
ñîâàííîñòü â ïðèâëå÷åíèè íàóêè, è íå òîëüêî ïðîôèëüíîé, ê ðåøåíèþ ïðîáëåì 
ðàçâèòèÿ îòðàñëè.

Ïðîõîæäåíèå 
ýòàïà ñîãëàñîâàíèÿ 
ñ ðóêîâîäñòâîì

Îñíîâà ñîòðóäíè÷åñòâà áûëà çàëîæåíà çàêëþ÷åííûì ìåæäó ÎÀÎ «ÐÆÄ» è ÐÔÔÈ ñî-
ãëàøåíèåì, êîòîðîå îáîçíà÷èëî ïðèîðèòåòû âçàèìîäåéñòâèÿ. Â ðàñøèðåíèå ðàìîê 
ýòîãî ñîãëàøåíèÿ åæåãîäíî îïðåäåëÿþòñÿ ïåðñïåêòèâíûå íàïðàâëåíèÿ èññëåäîâà-
íèé, çàêëþ÷àþòñÿ ñîîòâåòñòâóþùèå äîãîâîðû î ïîðÿäêå ïðîâåäåíèÿ è ôèíàíñèðî-
âàíèÿ ñîâìåñòíûõ êîíêóðñîâ. Åñëè êàêèå-òî ñëîæíîñòè è âîçíèêàþò, òî îíè ñâÿçàíû 
ñ âíóòðåííèìè ðåãëàìåíòàìè è ïðîöåäóðàìè, ñóùåñòâóþùèìè â êîìïàíèè.

открытых конкурсов зачастую не удается, по-
скольку качественную проработку заявок, как 
правило, демонстрируют лишь организации, хо-
рошо знакомые со спецификой деятельности го-
скомпании. Данное обстоятельство существенно 
снижает мотивацию к поиску и привлечению но-
вых контрагентов.

В подобной ситуации оптимальным представля-
ется взаимодействие на стадии поисковых исследо-

ваний, в меньшей степени требующее от исполни-
телей учета особенностей функционирования ком-
пании. Однако в этом случае усиливается проблема 
невостребованности научных результатов, которую 
госкомпании решают путем привлечения авторов 
проектов к работе совещательных и коллегиальных 
органов, а также комплексного анализа полученных 
результатов (и заключений сторонних экспертов) 
специалистами компании (вставка 18).
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Ýòàïû âíåäðåíèÿ, 
ìàñøòàá 
ðàñïðîñòðàíåíèÿ

2011 ã. – ïîääåðæàíû 38 ïðîåêòîâ, èç íèõ 12 ðåàëèçîâàíû â âóçàõ è ãîëîâíûõ 
íàó÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ îòðàñëè;
2012 ã. – ïîääåðæàíû 43 ïðîåêòà, èç íèõ 11 ðåàëèçîâàíû â âóçàõ è ãîëîâíûõ 
íàó÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ îòðàñëè;
2013 ã. – ïîääåðæàíû 49 ïðîåêòîâ, èç íèõ 19 ðåàëèçóþòñÿ â âóçàõ è ãîëîâíûõ 
íàó÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ îòðàñëè.

Çàòðàòû ðåñóðñîâ 
íà âíåäðåíèå ïðàêòèêè

Îáúåì ñîâîêóïíîãî (çà ñ÷åò ñðåäñòâ ÎÀÎ «ÐÆÄ» è ÐÔÔÈ) ôèíàíñèðîâàíèÿ òðåõ 
ïðîâåäåííûõ êîíêóðñîâ ïî ãîäàì: 2011–2012 ãã. – 160 ìëí ðóá., 2012–2013 ãã. – 
200 ìëí ðóá., 2013–2014 ãã. – 200 ìëí ðóá.

Îòíîøåíèå 
ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè 
ê èçìåíåíèÿì

Ñîòðóäíèêè ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè, âîâëå÷åííûå â ïðîöåññ ðåàëèçàöèè íàó÷-
íî-òåõíè÷åñêîé è èííîâàöèîííîé ïîëèòèêè, èçíà÷àëüíî âîñïðèíÿëè äàííóþ èíèöèà-
òèâó íåñêîëüêî ñêåïòè÷åñêè. Îäíàêî ïî ìåðå åå âîïëîùåíèÿ èõ îòíîøåíèå èçìåíè-
ëîñü. Ðåçóëüòàòû 9 ïðîåêòîâ íàøëè ïðèìåíåíèå â ïîäðàçäåëåíèÿõ êîìïàíèè 
è åå ÄÇÎ, 2 ïðîåêòà ïðè ïðîõîæäåíèè âñåõ íåîáõîäèìûõ ïðîöåäóð ìîãóò áûòü 
âêëþ÷åíû â ïëàí íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ÎÀÎ «ÐÆÄ». Òàêèì îáðàçîì, äîâåäå-
íèå ðåçóëüòàòîâ ôóíäàìåíòàëüíûõ èññëåäîâàíèé äî îñâîåíèÿ ñîñòàâèò ïîðÿäêà 30%.

Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ 
è ýôôåêòèâíîñòè

Ïðè ðàññìîòðåíèè ðåçóëüòàòîâ çàâåðøåííîãî êîíêóðñà îòìå÷åíî, ÷òî â ðÿäå ñëó-
÷àåâ ðóêîâîäèòåëè è èñïîëíèòåëè ïðîåêòîâ íåäîñòàòî÷íî îñâåäîìëåíû îá óðîâíå 
òåõíîëîãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ êîìïàíèè, ÷òî ñíèæàåò ðåçóëüòàòèâíîñòü âûïîëíåííûõ 
ðàáîò ââèäó íåâîçìîæíîñòè èõ íåïîñðåäñòâåííîãî ïðèìåíåíèÿ â ïðàêòè÷åñêîé 
äåÿòåëüíîñòè.
Â öåëÿõ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè èññëåäîâàíèé è ïåðñïåêòèâ èõ èñïîëüçîâà-
íèÿ â êîìïàíèè ðàçðàáîòàí ïîðÿäîê ïðîâåäåíèÿ è ïðèåìêè ðàáîò, âûïîëíÿåìûõ 
â ðàìêàõ âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ÐÔÔÈ, ïðåäóñìàòðèâàþùèé ðÿä íîâàöèé, êîòîðûå ïî-
çâîëÿò ïîâûñèòü ðåçóëüòàòèâíîñòü èçûñêàíèé.
Ýòî êàñàåòñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðèâëå÷åíèÿ ðóêîâîäèòåëåé ïðîåêòîâ ê ðàáîòå 
ñîâåùàòåëüíûõ è êîëëåãèàëüíûõ îðãàíîâ êîìïàíèè, êîìïëåêñíîãî àíàëèçà îò÷åò-
íîñòè è çàêëþ÷åíèé ýêñïåðòîâ, íà îñíîâàíèè êîòîðûõ áóäåò ïðèíèìàòüñÿ ðåøåíèå 
î öåëåñîîáðàçíîñòè ïðîäîëæåíèÿ ðåàëèçàöèè òîãî èëè èíîãî ïðîåêòà è åãî ôè-
íàíñèðîâàíèÿ íà ëþáîì ýòàïå âûïîëíåíèÿ ëèáî î êîððåêòèðîâêå ïîñòàâëåííûõ 
â ðàìêàõ èññëåäîâàíèé çàäà÷.

Ïëàíû ïî äàëüíåéøåìó 
ðàçâèòèþ

ÎÀÎ «ÐÆÄ» ñ ó÷åòîì äîñòèãíóòûõ äîãîâîðåííîñòåé ðàññìàòðèâàåò ïåðñïåêòèâó 
äàëüíåéøåãî ñîòðóäíè÷åñòâà ñ ÐÔÔÈ ïî îðãàíèçàöèè è ïðîâåäåíèþ ðåãèîíàëüíûõ 
êîíêóðñîâ ôóíäàìåíòàëüíûõ èññëåäîâàíèé. Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî èõ òåìàòèêà áóäåò 
ñôîðìèðîâàíà ñ ïðèâëå÷åíèåì âåäóùèõ íàó÷íûõ ó÷ðåæäåíèé â ñóáúåêòàõ Ðîñ-
ñèéñêîé Ôåäåðàöèè â òåñíîé êîîïåðàöèè ñ íàó÷íûìè îðãàíèçàöèÿìè ÎÀÎ «ÐÆÄ». 
Êîíêóðñíûå ïðîöåäóðû äîëæíû áûòü àíàëîãè÷íû èñïîëüçóåìûì â íàñòîÿùåå âðå-
ìÿ â ðàìêàõ ñîòðóäíè÷åñòâà ñ ÐÔÔÈ.

Ðåêîìåíäàöèè äðóãèì 
êîìïàíèÿì ïî ïðèìå-
íåíèþ ëó÷øåé ïðàê-
òèêè

Êëþ÷åâûì ôàêòîðîì óñïåøíîé ðåàëèçàöèè äàííîé èíèöèàòèâû ÿâëÿåòñÿ ïðèâëå-
÷åíèå øèðîêîãî êðóãà ñïåöèàëèñòîâ ïðîèçâîäñòâåííîãî áëîêà êîìïàíèè 
è ïðåäñòàâèòåëåé îòðàñëåâîé íàóêè ïðè ôîðìèðîâàíèè òåìàòèêè êîíêóðñîâ è ðàñ-
ñìîòðåíèè îò÷åòîâ î ïðîâåäåííûõ èññëåäîâàíèÿõ íà ëþáîé èõ ñòàäèè.
Òàêàÿ ïðàêòèêà ìîæåò çàèíòåðåñîâàòü êîìïàíèè, âêëþ÷àþùèå â ÷èñëî ñâîèõ ïðè-
îðèòåòîâ îïåðåæàþùåå íàó÷íî-òåõíè÷åñêîå ðàçâèòèå ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòè. Ó÷èòûâàÿ, ÷òî ïðîâîäèìûå â ðàìêàõ âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ÐÔÔÈ 
èññëåäîâàíèÿ íîñÿò ìåæîòðàñëåâîé õàðàêòåð, ïðåäñòàâëÿåòñÿ ïðèâëåêàòåëüíîé 
âîçìîæíîñòü ìåæôèðìåííîé êîîïåðàöèè íà ñòàäèè äîâåäåíèÿ ïîëó÷åííûõ ðå-
çóëüòàòîâ äî ïðàêòè÷åñêîãî ïðèìåíåíèÿ.

Источник: данные опроса госкомпаний, реализующих ПИР.
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Âñòàâêà 19 

Российская практика: проведение ОАО «Аэрофлот» исследования методом краудсорсинга 
и разработка концепции «Платформа развлечений на борту (In-Flight Entertainment)» 
с использованием ресурсов сети Open Innovation Inc.

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû Îäíà èç öåíòðàëüíûõ çàäà÷ Ïðîãðàììû èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ 
ÎÀÎ «Àýðîôëîò – ðîññèéñêèå àâèàëèíèè» – ïîâûøåíèå óðîâíÿ îáñëóæèâàíèÿ 
ïàññàæèðîâ, ñîçäàíèå èííîâàöèîííîé ýêîñèñòåìû, ðàçâèòèå èííîâàöèîííûõ 
ÈÒ. 

Ê êîíêóðåíòíûì ïðåèìóùåñòâàì çàðóáåæíûõ àâèàêîìïàíèé îòíîñèòñÿ íàëè-
÷èå ïëàòôîðìû ðàçâëå÷åíèé (In-Flight Entertainment) íà áîðòó, áëàãîäàðÿ 
÷åìó àâèàïåðåâîç÷èêè óâåëè÷èâàþò êîììåð÷åñêóþ çàãðóçêó è ïîëó÷àþò äî-
ïîëíèòåëüíûå äîõîäû.

Ïîêóïêà ãîòîâîãî ðåøåíèÿ îò âåäóùèõ ìèðîâûõ ïðîèçâîäèòåëåé (Panasonic 
Avionics, Thales) îáõîäèòñÿ ïðèìåðíî â 3–4 ìëí äîëë. çà êàæäûé áîðò, â òî 
æå âðåìÿ ðàçðàáîòêà ïëàòôîðìû ðàçâëå÷åíèé ñîáñòâåííûìè ñèëàìè òðåáóåò 
çíà÷èòåëüíûõ âðåìåííû́õ çàòðàò.

Öåëåâûìè ïîêàçàòåëÿìè êîíêóðñà ÿâëÿëèñü ñíèæåíèå êàïèòàëüíûõ çàòðàò 
ñî ñðåäíåðûíî÷íûõ 3–4 ìëí äîëë. äî 1 ìëí äîëë. â ðàñ÷åòå íà îäèí áîðò 
è óâåëè÷åíèå ñðåäíåãî ÷åêà ñ ïàññàæèðà ñî ñðåäíåðûíî÷íûõ 0.4 äîëë. 
äî 4 äîëë.

Äëÿ ñíèæåíèÿ ñðîêîâ è çàòðàò è ïîâûøåíèÿ âåðîÿòíîñòè ïîëîæèòåëüíîãî 
èñõîäà èññëåäîâàòåëüñêèõ ðàáîò áûëî ïðèíÿòî ðåøåíèå îðãàíèçîâàòü 
îòêðûòûé êîíêóðñ ïî ñîçäàíèþ ïëàòôîðìû ðàçâëå÷åíèé íà áîðòó äëÿ 
äàëüíåéøåé åå èíòåãðàöèè â ïðîèçâîäñòâåííûå ïðîöåññû êîìïàíèè.

Èñòî÷íèê (àâòîð) èíè-
öèèðîâàíèÿ ðåøåíèÿ / 
ïðàêòèêè

Èñòî÷íèêàìè ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè î âîçìîæíîñòè ïðîâåäåíèÿ 
èññëåäîâàíèé ìåòîäîì êðàóäñîðñèíãà ñòàëè: êîíôåðåíöèÿ R&D-äèðåêòîðîâ, 
êîíêóðñ Roadmap-2011, çèìíÿÿ è ëåòíÿÿ øêîëû «îòêðûòûõ èííîâàöèé». 
Ïðåäëîæåíèå î ïðîâåäåíèè èññëåäîâàíèÿ óêàçàííûì ìåòîäîì áûëî 
èíèöèèðîâàíî ñîâåòíèêîì ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà è íàïðàâëåíî 
â ïðîôèëüíîå ñòðóêòóðíîå ïîäðàçäåëåíèå, ãäå îíî ïîëó÷èëî îäîáðåíèå. 

Îðãàíèçàöèåé è ïðîâåäåíèåì êîíêóðñà çàíèìàëèñü: Open Innovation Inc., 
Ðóññêî-Áðèòàíñêèé èíñòèòóò óïðàâëåíèÿ, êðàóäñîðñèíãîâàÿ ïëàòôîðìà «Êëóá 
ìûøëåíèÿ». Îðãàíèçàöèîííóþ è òåõíîëîãè÷åñêóþ ïîääåðæêó êîíêóðñó 
îêàçûâàëè ïðåäñòàâèòåëè Ôîíäà «Ñêîëêîâî» è Ðîññèéñêîé âåí÷óðíîé 
êîìïàíèè.

20  Выдержка из кейса компании ОАО «Международный аэропорт «Шереметьево», не вошедшего в настоящий доклад.

Наиболее эффективны открытые конкурсы в 
компаниях, работающих в сфере потребительских 
услуг и сервисов, где к сбору предложений привле-
каются пользователи. Такие конкурсы, направлен-
ные на поиск внешних идей, дают старт процессу  
упорядоченного использования краудсорсинго-

вых возможностей (вставка 19). Один из важней-
ших факторов для успешной реализации данной 
практики, по мнению российских компаний, – 
«грамотная рекламная кампания: важно, чтобы 
как можно большее количество клиентов знали 
о проведении конкурса»20.
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(продолжение)

Ñóòü âíåäðåííîé 
ïðàêòèêè

Îðãàíèçàöèÿ êîíêóðñà íå îãðàíè÷èâàëàñü ïóáëèêàöèåé íåîáõîäèìîé 
äîêóìåíòàöèè è ðàñïðîñòðàíåíèåì èíôîðìàöèè î åãî ïðîâåäåíèè. Äëÿ 
ïðèäàíèÿ ñîáûòèþ çíà÷èìîñòè è âîâëå÷åíèÿ øèðîêîãî êðóãà çàèíòåðåñîâàííûõ 
ëèö áûëà ïðîâåäåíà ñåðèÿ ïóáëè÷íûõ ìåðîïðèÿòèé (ìîçãîâûõ øòóðìîâ) â 
ìåñòàõ êîíöåíòðàöèè öåëåâîé àóäèòîðèè. Ýòî ïîçâîëèëî ïðîäåìîíñòðèðîâàòü 
âîçìîæíîñòü ðåøåíèÿ ñëîæíûõ êîðïîðàòèâíûõ çàäà÷ ñèëàìè íåïðîôèëüíûõ 
ñïåöèàëèñòîâ, ñîçäàòü àòìîñôåðó òâîð÷åñòâà è ñòèìóëèðîâàòü èõ ê ïîñëåäóþùåé 
ñàìîñòîÿòåëüíîé ðàáîòå. Êàæäîå ìåðîïðèÿòèå âêëþ÷àëî â ñåáÿ êðàòêóþ ëåêöèþ 
íà òåìó «îòêðûòûõ èííîâàöèé» (â òîì ÷èñëå ïðè ðåøåíèè êîðïîðàòèâíûõ 
ïðîáëåì), çàäà÷ó-ïðèìåð è ìîçãîâîé øòóðì ïî ðåøåíèþ êîíêóðñíîé çàäà÷è. 

Â öåëÿõ êîíñîëèäàöèè ïðåäëàãàåìûõ ðåøåíèé èñïîëüçîâàëîñü ñïåöèàëüíîå 
ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå, âñëåäñòâèå ÷åãî ïîòîê ïðåäëîæåíèé  ñòàíîâèëñÿ áîëåå 
êà÷åñòâåííûì è ïðîðàáîòàííûì.

Ïîñëå ñáîðà ïðåäëîæåíèé ïî âîçìîæíûì òåõíîëîãè÷åñêèì ðåøåíèÿì â öåëÿõ 
îòáîðà íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíûõ ïðîåêòîâ è ôîðìèðîâàíèÿ âîêðóã íèõ êîìàíä 
áûëà ïðîâåäåíà ðàáî÷àÿ ñåññèÿ «Íà÷èíàé», â ðàìêàõ êîòîðîé ïðîèçâîäèëàñü 
«óïàêîâêà» êîíöåïòîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíêóðñíîé äîêóìåíòàöèåé, âêëþ÷àÿ 
ñëåäóþùèå ýëåìåíòû:

  òåõíè÷åñêîå çàäàíèå;
  êàëåíäàðíûé ïëàí ðåàëèçàöèè;
  ïðåçåíòàöèþ è ðåçþìå ïðîåêòà;
  ðàñ÷åò ýêîíîìè÷åñêîãî ýôôåêòà.

Äëÿ ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ïðîåêòîâ áûëè îðãàíèçîâàíû âûñòóïëåíèÿ ýêñïåðòîâ 
ïî êàæäîìó ðàçäåëó êîíêóðñíîé äîêóìåíòàöèè.

Òðåòüèì ýòàïîì îòêðûòîãî êîíêóðñà ñòàëî ñîçäàíèå òåõíîëîãè÷åñêîãî àêòèâà 
íà áàçå ðàçðàáîòàííîãî êîíöåïòà (ðèñ. 25). 

Êîìàíäà-ïîáåäèòåëü ïðè ïîääåðæêå ðåãèîíàëüíîãî áèçíåñ-èíêóáàòîðà 
íà ñðåäñòâà âåí÷óðíîãî èíâåñòîðà ïîëó÷àëà âîçìîæíîñòü ñîçäàòü 
òåõíîëîãè÷åñêèé àêòèâ ïîä îáÿçàòåëüñòâî âûêóïà çàêàç÷èêîì (ðèñ. 26). 
Ñîèíâåñòîðîì ñîçäàíèÿ òåõíîëîãè÷åñêîãî àêòèâà ïîä çàêàç ÎÀÎ «Àýðîôëîò» áûëà 
ãîòîâà âûñòóïèòü ÓÊ «Ñáåðåæåíèÿ è èíâåñòèöèè».

 Ðèñ. 25  Ýòàïû ðåàëèçàöèè îòêðûòîãî êîíêóðñà â ÎÀÎ «Àýðîôëîò»

Collective intelligence
+ методы мышления

Верифицированные
проекты с расчетом
экономического
потенциала и командой

Идеи
Технологии
Бизнес-модели

Активы
с бизнес-показателями

Критерии :
• соответствие ТЗ
• объем выручки 
• себестоимость 

• Привлечение средств
• Запуск промпрототипа
• Выход на объем продаж

• «Упаковка» проектов
• Сборка команд
• Презентация

2–3 мес. – реализация1 мес. – верификация

Критерии :
• голоса участников Критерии :

• голоса экспертов
• голоса участников

Клуб
мышления

«Начинай» Open Innovation Inc.
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(продолжение)

 Ðèñ. 26  Ñõåìà âçàèìîäåéñòâèÿ ñ Open Innovation Inc. â ðàìêàõ ïðîâåäåíèÿ 
îòêðûòîãî êîíêóðñà

Запрос 
на решение
проблемы

или создание
актива

Покупка
корпорацией

решения 
как готового

бизнеса

OPEN INNOVATION INC.

Поиск Концепты в проекты Контроль реализации

Конкурсы
на лучший

концепт

Конкурсы на лучшую
реализацию проекта:

план, команда, бюджет

Договор на конкурс и коммитмент на выкуп

Инкубирование
в региональном

инкубаторе

Ýòàïû âíåäðåíèÿ Ýòàï 1 Ýòàï 2 Ýòàï 3

Ñðîêè (ïåðèîä) 26.11.2012 – 22.02.2013 01–03.03.2013 12.02.2013

Ñòåïåíü ôîðìàëèçàöèè 
(âíåäðåííûå íîðìàòèâ-
íûå àêòû, ìåòîäè÷åñêèå 
äîêóìåíòû, ðåãëàìåíòû 
è ò.ä.)

Ïðîâåäåíû ðàáî÷èå 
ñåññèè â ðåãèîíàëüíûõ 
áèçíåñ-èíêóáàòîðàõ 
Ëîíäîíà, ×åëÿáèíñêà, 
Íàáåðåæíûõ ×åëíîâ, â 
Íèæíåì Íîâãîðîäå, Åêà-
òåðèíáóðãå, Ñàíêò-Ïå-
òåðáóðãå, Êðàñíîÿðñêå, 
Ìîñêâå

Ïðîâåäåíà î÷íàÿ ñåññèÿ 
â Ìîñêâå ïî «óïàêîâêå» 
êîíöåïòîâ «Ïëàòôîðìà 
ðàçâëå÷åíèé íà áîðòó», 
ïðè ýòîì ðàçðàáîòàíû: 
ÒÇ, Executive Summary, 
Action Plan, îöåíêà ýêî-
íîìè÷åñêîãî ýôôåêòà, 
ôèíàíñîâûé ïëàí, ïðå-
çåíòàöèÿ

Îôîðìëåí îò÷åò ïî èñ-
ñëåäîâàíèþ ìåòîäîì 
êðàóäñîðñèíãà è ðàçðà-
áîòêå êîíöåïòîâ. Ïîäàíî 
ïðåäëîæåíèå ïî ðåàëè-
çàöèè

Ìàñøòàá ðàñïðîñòðàíå-
íèÿ (÷èñëåííîñòü ïåð-
ñîíàëà, ïîäðàçäåëåíèÿ, 
ÄÇÎ, êîòîðûå çàòðîíóëî 
èçìåíåíèå)

Â ðàáî÷èõ ñåññèÿõ 
ïðèíÿëè ó÷àñòèå 
1200 ÷åë.
Ïîäàíû 200 èäåé êîí-
öåïòîâ.
Ïî èòîãàì ðåéòèíãîâà-
íèÿ îòîáðàíû 20 êîí-
öåïòîâ äëÿ ó÷àñòèÿ âî 
2-ì ýòàïå

Æþðè âûáðàëî ïÿòü ôè-
íàëèñòîâ äëÿ èòîãîâûõ 
ïðåçåíòàöèé.
Ïîáåäèëà ñáîðíàÿ 
êîìàíäà «AeroStore», 
âîáðàâøàÿ â ñåáÿ ó÷àñò-
íèêîâ èç Ìèíñêà, Åêàòå-
ðèíáóðãà, Ñàíêò-Ïåòåð-
áóðãà, ×åëÿáèíñêà

Ðàáîòû ïî ðåàëèçàöèè 
ïëàòôîðìû âêëþ÷åíû 
â ñðåäíåñðî÷íûé ïëàí 
ÏÈÐ íà 2013–2015 ãã. 

Çàòðàòû ðåñóðñîâ íà âíå-
äðåíèå ïðàêòèêè

Ðàáî÷àÿ ãðóïïà ñîñòîÿëà èç ñîòðóäíèêîâ, îòâå÷àþùèõ çà èííîâàöèîííîå ðàçâè-
òèå êîìïàíèè, è ïðåäñòàâèòåëåé Äåïàðòàìåíòà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ïðîäóêòà.
Äëÿ ýêñïåðòèçû çàÿâîê, ïîäàííûõ íà êîíêóðñ, áûëè ïðèâëå÷åíû ðàáîòíèêè çàèí-
òåðåñîâàííûõ ïðîôèëüíûõ äåïàðòàìåíòîâ.
Áþäæåò ïðîâåäåíèÿ êîíêóðñà ñîñòàâèë ïðèìåðíî 7.3 ìëí ðóá.
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(окончание)

Îòíîøåíèå ñîòðóäíèêîâ 
êîìïàíèè ê èçìåíåíèÿì

Ïåðâîíà÷àëüíî íåãàòèâíîå îòíîøåíèå ê åùå îäíîé «ïîâèííîñòè» ñìåíèëîñü àê-
òèâíûì îáñóæäåíèåì çàÿâîê-ïîëóôèíàëèñòîâ.

Òåêóùàÿ îðãàíèçàöèÿ è 
ñîïðîâîæäåíèå ïðàêòèêè

Ïî ðåçóëüòàòàì êîíêóðñà ñîâåòíèê ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà âûñòóïèë ñ 
èíèöèàòèâîé ïðîâåäåíèÿ ðåãóëÿðíîãî êîíêóðñà: «Ðàçðàáîòêà êîíöåïòà 
è âíåäðåíèå ñèñòåìû îðãàíèçàöèè è ïðîâåäåíèÿ ïîñòîÿííî äåéñòâóþùåãî 
âíåøíåãî êîíêóðñà ïî ìåòîäèêå êðàóäñîðñèíãîâîãî èññëåäîâàíèÿ ñ ïðèâëå÷åíèåì 
ïàññàæèðîâ ê ðåøåíèþ çàäà÷ ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè». 
Êîíêóðñ äîëæåí ïðîäåìîíñòðèðîâàòü îòêðûòîñòü êîìïàíèè ïàðòíåðàì è åå 
êëèåíòîîðèåíòèðîâàííîñòü.

Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ è ýô-
ôåêòèâíîñòè è ïëàíû ïî 
äàëüíåéøåìó ðàçâèòèþ

Âñåì ôèíàëèñòàì êîíêóðñà ïðåäëîæåíî ïîäãîòîâèòü çàÿâêè íà ÍÈÐ â ðàìêàõ 
ÏÈÐ Àýðîôëîòà íà ïåðèîä 2013–2015 ãã.

Ðåêîìåíäàöèè äðóãèì 
êîìïàíèÿì ïî ïðèìåíå-
íèþ ëó÷øåé ïðàêòèêè

Êëþ÷åâûå ôàêòîðû óñïåõà:
  èñïîëüçîâàíèå èíòåðíåò-ðåñóðñà çíà÷èòåëüíî ðàñøèðÿåò êðóã ó÷àñòíèêîâ;
  íàëè÷èå î÷íûõ ñòèìóëèðóþùèõ ìåðîïðèÿòèé ïîâûøàåò óðîâåíü äîâåðèÿ ê îð-

ãàíèçàòîðàì;
  èñïîëüçîâàíèå ìåòîäîâ ãåíåðèðîâàíèÿ èäåé (ÒÐÈÇ, äèçàéí-ìûøëåíèå, ëàòå-

ðàëüíîå ìûøëåíèå) ïîâûøàåò êà÷åñòâî çàÿâîê;
  èíòåãðàöèÿ ïðåäëîæåíèé ðàçíûõ êîìàíä â ôèíàëüíîì ðåøåíèè ïîâûøàåò 

êà÷åñòâî ïðîåêòà-ïîáåäèòåëÿ;
  ïðèâëå÷åíèå áèçíåñ-èíêóáàòîðîâ è âåí÷óðíûõ èíâåñòîðîâ ê ñîçäàíèþ àêòèâà 

íà îñíîâå íàéäåííîãî ðåøåíèÿ ñíèæàåò ðèñêè óïðàâëåíèÿ êîìïàíèÿìè íà 
ðàííèõ ñòàäèÿõ.

Ðåêîìåíäàöèè:
  èíñòðóìåíòàðèé «îòêðûòûõ êîíêóðñîâ» èäåàëüíî ïîäõîäèò äëÿ ðåàëèçàöèè 

ñðåäíåñðî÷íûõ çàäà÷ êîìïàíèè çà ñ÷åò âíåøíèõ ðåñóðñîâ;
  îòêðûòûé êîíêóðñ â ïàðàäèãìå «îòêðûòûõ èííîâàöèé» ïîçâîëÿåò îðãàíèçî-

âàòü ïîèñê ãîòîâûõ ðåøåíèé â äðóãèõ îáëàñòÿõ è àäàïòèðîâàòü èõ äëÿ íóæä 
êîìïàíèè, ÷òî ñóùåñòâåííî ñíèæàåò ñðîêè è çàòðàòû íà ÍÈÐ;

  ðàçðàáîòêà ïðîåêòîâ (ÎÊÐ) íà ñðåäñòâà âåí÷óðíîãî èíâåñòîðà (áèçíåñ-àíãåëà) 
ñ ïðèâëå÷åíèåì êîìàíäû, ðåàëèçóþùåé ÍÈÐ, ñíèæàåò ðèñêè äëÿ êîìïàíèè 
è ïîçâîëÿåò îïëà÷èâàòü ÍÈÐ è ÎÊÐ ïî ôàêòó ñîçäàíèÿ àêòèâà.

Источник: данные опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

Âçàèìîäåéñòâèå ñ ìàëûìè 
è ñðåäíèìè èííîâàöèîííûìè êîìïàíèÿìè, 

âåí÷óðíàÿ äåÿòåëüíîñòü

Взаимодействие малого и среднего иннова-
ционного бизнеса и корпораций носит взаимо-
выгодный характер: для первых это выход на 
стабильный рынок высокой емкости и дополни-
тельные финансовые ресурсы для развития, для 
вторых – источник новых идей, технологий, 
продуктов.

Доступ к компетенциям малых инновацион-
ных фирм крупными компаниями осуществляет-
ся, как правило, через их поглощение или долевое 
участие, хотя данный подход зачастую не оптима-
лен как для корпорации, так и для национальной 
инновационной системы в целом. Более эффек-
тивны кооперация компаний как независимых 
партнеров или инвестирование в малую фирму 
либо стартап через корпоративный венчурный 
фонд, но без установления управленческого кон-
троля над ней (вставка 20).

PIR.indb   91 04.08.2015   16:29:29



92

Раздел 2 Àíàëèç ëó÷øèõ ïðàêòèê óïðàâëåíèÿ èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòüþ â ðîññèéñêèõ è çàðóáåæíûõ êîìïàíèÿõ

Âñòàâêà 20 

Зарубежная практика: формы взаимодействия крупных компаний с инновационным 
малым и средним бизнесом

 – Европейские и американские компании из секторов электроэнергетики и нефтегазовой 
промышленности, позиционирующие себя в качестве лидеров в области применения «зеленых» 
технологий, в действительности достаточно редко инвестировали в ранние фундаментальные 
исследования по данному направлению. Как правило, они придерживались выжидательной 
позиции в тот период, когда технологические риски подобных проектов были очень высоки. 
Однако по мере роста объемов ИиР в государственных и частных лабораториях, а также числа 
инновационных стартапов и малых фирм в области альтернативной энергетики сформировался 
определенный тип сотрудничества между ними и крупными компаниями. Причем основная 
роль последних заключается в финансировании капиталоемких демонстрационных проектов. 
Но поскольку в целом сектор альтернативной энергетики на фоне традиционной пока менее 
привлекателен, такое взаимодействие рассматривается крупными фирмами преимущественно 
с точки зрения долгосрочных перспектив диверсификации.

 – Несколько иные мотивы к поглощению инновационных МСП можно наблюдать у продуктовых 
компаний. Например, фирма Cisco c 1993 г. осуществила более 130 сделок по слиянию 
с малыми инновационными компаниями* с целью коммерциализации уже имеющихся у них 
разработок и продуктов вместо того, чтобы проводить собственные масштабные ИиР. 

 – Аналогичным образом поступала и компания Schlumberger: по мере развития технологий 
сейсморазведки, 3D-моделирования нефтяного пласта и смежных технологий в 1980–2000-е гг. 
она начала приобретение малых фирм с соответствующими компетенциями, интегрируя 
их технологические решения в свои продукты и сервисы. Являясь транснациональной 
корпорацией с устоявшейся клиентской базой и репутацией, Schlumberger имеет бо ˆльшие 
возможности для коммерциализации решений и технологий по сравнению с малыми 
фирмами.

 – Компания General Electric, активно скупавшая малые инновационные компании в 1990-е гг., 
в настоящее время отказалась от стратегии поглощения. Вместо этого преобладает стремление 
обеспечить органичное включение малых инновационных фирм в свою деятельность, при 
этом максимально сохраняя их автономию, необходимую для поддержки креативности 
[Laperche, Lefebvre, 2011].

 – Показателен один из кейсов Royal Dutch Shell. Когда в рамках технологического мониторинга 
была найдена технология очистки воздуха у компании Noordwijk Technologies, в Shell решили 
попробовать применить ее для очистки природного газа.
После проведения дополнительных исследований и испытаний, подтвердивших такую воз-
можность, было принято решение создать отдельную фирму Twister BV, включавшую как 
представителей Shell, так и Noordwijk Technologies, и ее деятельность была профинансирова-
на из корпоративного венчурного фонда Shell.
В Twister BV технология была доработана и доведена до уровня, пригодного для продажи 
другим компаниям нефтегазового сектора, т.е. успешно коммерциализована. Однако если 
бы доработка и адаптация велись на базе Shell только под ее потребности, то вероятность та-
кого исхода была бы намного меньше. В этом случае технология скорее всего не вышла бы за 
пределы компании, что снизило бы как частные выгоды Shell от коммерциализации, так 
и эффекты для всей отрасли от применения данной технологии [Noke, Perrons, Hughes, 2008].

* Источник: http://ecommerce.hostip.info/pages/214/Cisco-Systems-Inc-GROWTH-VIA-ACQUISITION.html (дата об-
ращения: 7 июля 2015 г.).
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 Ðèñ. 27  Âçàèìîäåéñòâèå ñ ìàëûì è ñðåäíèì èííîâàöèîííûì áèçíåñîì: 
îñíîâíûå âûãîäû äëÿ ãîñêîìïàíèé

 (в процентах от числа опрошенных*)

0 302010 40 50 60

53
Ïðîâåäåíèå ÌÑÏ êà÷åñòâåííûõ
 îïûòíî-êîíñòðóêòîðñêèõ ðàáîò

53
Ïîñòàâêà êà÷åñòâåííîé

 èííîâàöèîííîé ïðîäóêöèè,
 ïðîèçâåäåííîé ÌÑÏ

44
Ïðîâåäåíèå ÌÑÏ êà÷åñòâåííûõ

 íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ ðàáîò

28
Âîçìîæíîñòü îïåðàòèâíîé ïåðåñòðîéêè

 ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ â ÌÑÏ
 â ñîîòâåòñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè êîìïàíèè 

16
Ïåðåäà÷à ÌÑÏ ïðîèçâîäñòâåííûõ
 ôóíêöèé êîìïàíèè (àóòñîðñèíã)

6Äðóãîå

6
Íåò çíà÷èòåëüíûõ âûãîä

 îò âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ÌÑÏ

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

Опрос показывает, что российские госкомпа-
нии взаимодействуют с малым и средним бизнесом 
как в наиболее простой форме – закупок, так и при 
выполнении НИР и ОКР (рис. 27). Меньше всего 
пользы, по мнению респондентов, приносит работа 
с МСП в сфере производственного аутсорсинга. 
Возможно, это связано с закрытостью многих круп-
ных компаний, как и с особенностями государ-
ственного регулирования и сертификации. Однако 
здесь, вероятно, имеются значительные возможно-
сти для увеличения производственной эффектив-
ности, гибкости и в конечном счете конкуренто-
способности государственных компаний.

Трудности сотрудничества с инновационным 
малым и средним бизнесом в большей степени ле-
жат в плоскости общих проблем закупок по феде-
ральному закону № 223-ФЗ «О закупках товаров, ра-
бот, услуг отдельными видами юридических лиц», 
включая принятие рисков и осуществление нестан-
дартных конкурсных процедур (рис. 28).

Среди «других» проблем и барьеров для взаи-
модействия отмечаются:

 – длительные процедуры закупок, связанные 
с выполнением требований соответствующего 
федерального закона;

 – недостаточные компетенции МСП для вы-
полнения работ по заказу компании; 

 – наличие конкурентных преимуществ (низ-
кая стоимость, устойчивое качество продукции) 
у крупных производственных предприятий при 
проведении открытых конкурсных торгов.

В то же время значительное число компаний-
респондентов вообще не склонны видеть препят-
ствия для взаимодействия с инновационными 
МСП. По всей вероятности, в условиях монопо-
лизации внутреннего рынка и неразвитой конку-
ренции повышение эффективности сотрудниче-
ства является задачей самого малого и среднего 
бизнеса.

Поскольку основная форма контактов сводит-
ся к заказу НИР и ОКР (что подтверждается ре-
зультатами мониторинга реализации ПИР), то 
многие госкомпании видят резервы для коопера-
ции в активном информировании малого и сред-
него бизнеса о своих потребностях (рис. 29). 

Помимо этого, значимая часть респондентов 
пытается снизить организационные барьеры и 
транзакционные издержки взаимодействия с 
МСП. 
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 Ðèñ. 28  Âçàèìîäåéñòâèå ñ ìàëûì è ñðåäíèì èííîâàöèîííûì áèçíåñîì: 
îñíîâíûå ïðåïÿòñòâèÿ äëÿ ãîñêîìïàíèé

 (в процентах от числа опрошенных*)

0 302010 40 50

25Íåâîçìîæíîñòü ïðåäîñòàâëåíèÿ ãàðàíòèé
 ñî ñòîðîíû ÌÑÏ ïî èõ îáÿçàòåëüñòâàì

19Ñëîæíîñòü âíóòðåííèõ ïðîöåäóð êîìïàíèè

16Íèçêîå êà÷åñòâî ïðåäîñòàâëÿåìîé ÌÑÏ ïðîäóêöèè,
 âûïîëíÿåìûõ ðàáîò è óñëóã

0Íåäîñòàòî÷íàÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü ÌÑÏ
 â ñîòðóäíè÷åñòâå ñ êîìïàíèåé

22Äðóãîå

44Ïðîáëåìû è áàðüåðû îòñóòñòâóþò

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

 Ðèñ. 29  Âçàèìîäåéñòâèå ñ ìàëûì è ñðåäíèì èííîâàöèîííûì áèçíåñîì: 
ìåðû äëÿ óñòðàíåíèÿ ïðåïÿòñòâèé, ïðåäïðèíèìàåìûå ãîñêîìïàíèÿìè

 (в процентах от числа опрошенных*)

0 15105 20 25 30 35

31
Îðãàíèçàöèÿ ïðîôèëüíûõ âûñòàâîê è èíûõ ïëîùàäîê,

 ñïîñîáñòâóþùèõ èíôîðìèðîâàíèþ ÌÑÏ
 î ïîòðåáíîñòÿõ êîìïàíèè

16
Ñîçäàíèå â êîìïàíèè ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ,

 îòâåòñòâåííîãî çà âçàèìîäåéñòâèå ñ ÌÑÏ

13Ââåäåíèå â çàêóïêàõ êîìïàíèè êâîòû äëÿ ïðîäóêöèè,
 ïðåäîñòàâëÿåìîé ÌÑÏ

13
Ñîçäàíèå ñïåöèàëèçèðîâàííîãî ðàçäåëà íà ïîðòàëå êîìïàíèè,

 ïîçâîëÿþùåãî àâòîìàòèçèðîâàòü ïðîöåññ
 âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ÌÑÏ

9
Ïðåäîñòàâëåíèå îáúåêòîâ èííîâàöèîííîé

 èíôðàñòðóêòóðû êîìïàíèè â ðàñïîðÿæåíèå ÌÑÏ

9
Ñèñòåìàòè÷åñêàÿ ðàáîòà ïî óñòðàíåíèþ ïðîáëåì

 è áàðüåðîâ íå âåäåòñÿ

3Äðóãîå

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.
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Итоги опроса демонстрируют практически пол-
ное отсутствие интереса со стороны крупных рос-
сийских госкомпаний к развитию инфраструкту-
ры, связанной с инновационным предпринима-
тельством, инвестированием в стартапы, созданием 
спин-оффов. В частности, сохраняется крайне низ-
кая заинтересованность в формировании корпора-
тивных венчурных фондов (КВФ) (рис. 30).

Причинами этого, по мнению респондентов, яв-
ляются прежде всего отсутствие целевого бюджета 
и недостаточная эффективность КВФ как инстру-
мента стимулирования инноваций (рис. 31).

В зависимости от решаемых задач и объекта 
инвестиций можно выделить два типа КВФ:

 – направленные на коммерциализацию идей, 
технологий, сформировавшихся внутри компа-
нии, но не представляющих интереса для основ-
ного бизнеса;

 – имеющие целью инвестирование в потенци-
ально перспективные для компании технологии, 
изначально развивающиеся за ее пределами.

КВФ первого типа обладают функциональным 
потенциалом в секторах с высокими объемами 
НИОКР (электроника, космический сектор). Од-
нако российские госкомпании, представляющие 
указанные отрасли, как правило, ориентированы 
на госзаказ и не мотивированы на выявление 
и коммерциализацию имеющихся разработок.

 Ðèñ. 30  Ïëàíû ñîçäàíèÿ êîðïîðàòèâíîãî âåí÷óðíîãî ôîíäà â ãîñêîìïàíèÿõ 
 (в процентах от числа опрошенных)

22

78

Êîðïîðàòèâíûé âåí÷óðíûé ôîíä íå ñîçäàí, 
íî åãî ôîðìèðîâàíèå ïëàíèðóåòñÿ â êðàòêî-  
èëè ñðåäíåñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå

Êîðïîðàòèâíûé âåí÷óðíûé ôîíä íå ñîçäàí, 
åãî ôîðìèðîâàíèå íå çàïëàíèðîâàíî â êðàòêî- 
èëè ñðåäíåñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå

Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

 Ðèñ. 31  Ñîçäàíèå êîðïîðàòèâíîãî âåí÷óðíîãî ôîíäà â ãîñêîìïàíèÿõ: 
îñíîâíûå ïðè÷èíû îòñóòñòâèÿ ïåðñïåêòèâíûõ ïëàíîâ 

 (в процентах от числа опрошенных)

41

26

9

24

0 302010 40 50

Îòñóòñòâèå ó êîìïàíèè áþäæåòà
 íà öåëè âåí÷óðíîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ

Íåäîñòàòî÷íàÿ ýôôåêòèâíîñòü äàííîãî èíñòðóìåíòà
 äëÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ èííîâàöèîííîé

 äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè

Îðãàíèçàöèîííûå ñëîæíîñòè
 äëÿ ñîçäàíèÿ òàêîãî èíñòðóìåíòà â êîìïàíèè

Äðóãîå

Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.
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Практически единственным успешным приме-
ром в этой сфере является создание в 2013 г. Фон-
да «Гражданские технологии ОПК» (с участием 
ОАО «РПКБ», дочернего общества госкорпора-
ции «Ростех»). Поиск проектов для фонда осу-
ществляется, в том числе, в рамках открытого 
конкурса гражданских инновационных проектов, 
проводимого ГК «Ростех».

Что касается перспектив развития фондов 
второго типа, то главным препятствием здесь ви-

дится недостаточное предложение инновацион-
ных идей, интересных госкомпаниям. Последние 
в этом случае предпочитают использовать сме-
шанные и менее рисковые формы инвестирова-
ния – участие во внешних фондах либо форми-
рование механизмов, при которых внешний 
фонд выступает инвестором, а госкомпания – 
потребителем продукции для портфельной 
компании (подобная практика используется 
ОАО «РусГидро»).

Âñòàâêà 21 

Российская практика: проведение Первого открытого конкурса гражданских 
инновационных проектов в ГК «Ростех»

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû Â Ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ÃÊ «Ðîñòåõ» íà ïåðèîä äî 2020 ã. îòìå÷àþòñÿ ñëåäóþùèå 
ñëàáûå ñòîðîíû åå äåÿòåëüíîñòè:
«Êîðïîðàöèÿ ñëàáî ïðåäñòàâëåíà íà ðÿäå áûñòðîðàñòóùèõ ðûíêîâ (äîëÿ íîâûõ 
íàïðàâëåíèé – îêîëî 4%), ïîêà íå ðåàëèçîâàí ïîòåíöèàë äèâåðñèôèêàöèè, 
ñîõðàíÿåòñÿ âûñîêàÿ çàâèñèìîñòü îò ãîñîáîðîíçàêàçà è âîåííî-òåõíè÷åñêîãî 
ñîòðóäíè÷åñòâà, ÷òî íåñåò ðèñêè âîëàòèëüíîñòè îáúåìà çàêàçîâ, îãðàíè÷åííîé 
ðåíòàáåëüíîñòè…»

Ñòðàòåãèåé ðàçâèòèÿ êîðïîðàöèè ñòàâèòñÿ çàäà÷à:
«…äëÿ óâåëè÷åíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè õîëäèíãîâûõ êîìïàíèé òðåáóåòñÿ 
äèâåðñèôèêàöèÿ ïðîèçâîäñòâ ñ òåõíîëîãèÿìè äâîéíîãî íàçíà÷åíèÿ è ÷àñòè 
îáîðîííûõ ïðîèçâîäñòâ â ãðàæäàíñêóþ ïðîäóêöèþ. Äèâåðñèôèêàöèÿ ïîçâîëèò 
âûéòè íà áîëåå êîíêóðåíòíûå è ìåíåå ïîëèòèçèðîâàííûå è ðèñêîâàííûå ðûíêè, 
÷åì ãîñóäàðñòâåííûé îáîðîííûé çàêàç è âîåííî-òåõíè÷åñêîå ñîòðóäíè÷åñòâî. 
Êðîìå òîãî, ðàçâèòèå ïðîèçâîäñòâ ãðàæäàíñêîé ïðîäóêöèè ïîâûñèò ýêîíîìèþ 
îò ìàñøòàáà è ñîêðàòèò ñðîêè îêóïàåìîñòè áþäæåòíûõ âëîæåíèé ïî îáîðîííîé 
òåìàòèêå çà ñ÷åò îïòèìèçàöèè îòäà÷è îò íèõ».

Äëÿ ðåøåíèÿ ýòîé çàäà÷è íåîáõîäèìà îðãàíèçàöèÿ ïîèñêà ãðàæäàíñêèõ èííîâàöè-
îííûõ ïðîäóêòîâ ñ âûñîêîé äîáàâëåííîé ñòîèìîñòüþ äëÿ ïîñëåäóþùåãî âíåäðå-
íèÿ â îðãàíèçàöèÿõ êîðïîðàöèè.

Источник: http://www.rostec.ru/content/fi les/reports/Strategia%20razvitiya.pdf (дата обра-
щения: 15 июля 2015 г.).

Èñòî÷íèê (àâòîð) èíè-
öèèðîâàíèÿ ðåøåíèÿ / 
ïðàêòèêè

Ïðàêòèêà èíèöèèðîâàíà óïðàâëÿþùèì äèðåêòîðîì ïî ñòðàòåãèè – íà÷àëüíèêîì 
äåïàðòàìåíòà êîðïîðàöèè.

Êîíêóðñ ïîääåðæàëè ôåäåðàëüíûå è ðåãèîíàëüíûå âåäîìñòâà, èíñòèòóòû 
ðàçâèòèÿ, ðÿä êîìïàíèé ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì è îáùåñòâåííûõ 
îðãàíèçàöèé.

Ïàðòíåðàìè êîíêóðñà âûñòóïèëè ÎÀÎ «ÐÂÊ», ÎÀÎ «ÔÑÊ ÅÝÑ» è Ôîíä èíôðàñòðóê-
òóðíûõ è îáðàçîâàòåëüíûõ ïðîãðàìì.

Êîíêóðñ ïðîâîäèòñÿ ïðè ìåòîäè÷åñêîé ïîääåðæêå ÍÏ «Íàöèîíàëüíîå ñîäðóæå-
ñòâî áèçíåñ-àíãåëîâ» è ÇÀÎ «Àêàäåì-Ïàðòíåð».

Ñóòü âíåäðåííîé 
ïðàêòèêè

 Êîíêóðñ, êîòîðûé áûë îðãàíèçîâàí â öåëÿõ ïîèñêà ïåðñïåêòèâíûõ èííîâàöèîííûõ 
ïðîåêòîâ (ÈÏ) ïî ìîäåëè îòêðûòûõ èííîâàöèé äëÿ îðãàíèçàöèé êîðïîðàöèè 
è âíåøíèõ ïàðòíåðîâ, ïðåäóñìàòðèâàë ñëåäóþùèå ìåðîïðèÿòèÿ:
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(продолжение)

  ñáîð äàííûõ ïî ÈÏ â ôîðìàòå êîíêóðñíûõ çàÿâîê;

  îðãàíèçàöèþ ïðåäâàðèòåëüíîãî îòáîðà ÈÏ, îáëàäàþùèõ êîììåð÷åñêîé 
è èíâåñòèöèîííîé ïðèâëåêàòåëüíîñòüþ;

  ðàçìåùåíèå ÈÏ â áàçå äàííûõ äëÿ äîñòóïà îðãàíèçàöèé êîðïîðàöèè ñ öåëüþ 
âîçìîæíîãî èñïîëüçîâàíèÿ;

  êîíñóëüòèðîâàíèå ïî ïîäãîòîâêå áèçíåñ-ïðåçåíòàöèè ÈÏ, âêëþ÷àÿ ïðîâåäåíèå 
òðåíèíãà;

  îðãàíèçàöèþ ïðåçåíòàöèîííûõ ñåññèé ÈÏ äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ èíâåñòîðîâ 
è ïàðòíåðîâ ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ (ñðåäè îðãàíèçàöèé êîðïîðàöèè 
è âíåøíèõ ïàðòíåðîâ, âêëþ÷àÿ èíñòèòóòû ðàçâèòèÿ).

Îïèñàíèå õîäà 
âíåäðåíèÿ ëó÷øåé 
ïðàêòèêè è åãî ýòàïîâ

Ïîäãîòîâèòåëüíûé ýòàï: ÿíâàðü – èþíü 2012 ã.

Çàïóñê êîíêóðñà: 27 èþíÿ 2012 ã.

Îñíîâíîé ýòàï (ñáîð çàÿâîê; îòáîð, ïîäãîòîâêà, ïðåäñòàâëåíèå ïðîåêòîâ èíâåñòî-
ðàì è ïàðòíåðàì – 10 ñåññèé): èþíü 2012 ã. – íîÿáðü 2014 ã.

Ôèíàë êîíêóðñà: íîÿáðü 2014 ã.

Çàòðàòû ðåñóðñîâ 
íà âíåäðåíèå ïðàêòèêè

Ñîòðóäíèêè îòäåëà èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ êîðïîðàöèè, ïðèâëå÷åííûå 
ýêñïåðòû.

Òåêóùàÿ îðãàíèçàöèÿ 
è ñîïðîâîæäåíèå 
ïðàêòèêè

Îòëàæåí ìåõàíèçì ñáîðà, îòáîðà, îöåíêè êîììåð÷åñêîé è èíâåñòèöèîííîé 
ïðèâëåêàòåëüíîñòè ÈÏ è èõ «óïàêîâêè» äëÿ ïðåäñòàâëåíèÿ èíâåñòîðàì 
è ïàðòíåðàì. Îðãàíèçîâàí è ðåàëèçóåòñÿ ïðîöåññ ïðåäñòàâëåíèÿ ïðîåêòîâ.

Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ è 
ýôôåêòèâíîñòè

Íà êîíêóðñ ïîëó÷åíû áîëåå 550 çàÿâîê ïî ÷åòûðåì íîìèíàöèÿì: 

– ëó÷øàÿ ðàçðàáîòêà (ÍÈÎÊÐ) èííîâàöèîííîãî ïðîäóêòà ìèðîâîãî óðîâíÿ; 

– ëó÷øèé èííîâàöèîííûé ïðîäóêò; 

– ëó÷øèé èííîâàöèîííûé áèçíåñ; 

– ëó÷øàÿ êîìàíäà ìåíåäæåðîâ èííîâàöèîííîãî ïðîåêòà.

Ïðè ïîäãîòîâêå è ïðîâåäåíèè êîíêóðñà îòðàáîòàíà òåõíîëîãèÿ îòáîðà, 
îöåíêè êîììåð÷åñêîé è èíâåñòèöèîííîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè è ýêñïåðòèçû 
ïðîåêòîâ ñ èñïîëüçîâàíèåì àâòîìàòèçèðîâàííîé ñèñòåìû Deal Flow Tools; 
îïðåäåëåíû ìåõàíèçìû áèçíåñ-èíêóáèðîâàíèÿ ðàçðàáîòîê, ñîçäàíèÿ íà 
èõ îñíîâå èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ è ïîäãîòîâêè èõ ê èíâåñòèðîâàíèþ. 
Ôîðìèðóåòñÿ ïóë ïîòåíöèàëüíûõ èíâåñòîðîâ è ïàðòíåðîâ. Ïðè ýòîì 
îðãàíèçàöèè è õîëäèíãîâûå êîìïàíèè êîðïîðàöèè ó÷àñòâóþò â êîíêóðñå 
êàê â êà÷åñòâå èíèöèàòîðîâ ÈÏ, ïàðòíåðîâ ïî ðàçðàáîòêå, ïðîèçâîäñòâó 
è ïðîäâèæåíèþ íîâûõ ïðîäóêòîâ íà ðûíîê, òàê è èíâåñòîðîâ è ñòðàòåãè÷åñêèõ 
ïàðòíåðîâ.

Äëÿ ïðîäâèæåíèÿ ïðîåêòîâ – íîìèíàíòîâ êîíêóðñà îðãàíèçîâàíà 
êîðïîðàòèâíàÿ êîììóíèêàöèîííàÿ ïëîùàäêà â ôîðìå ïðåçåíòàöèîííûõ 
ñåññèé. Ïðåçåíòàöèè ïðîåêòîâ ïðîâîäÿòñÿ êàê íà ôîðóìàõ 
è âûñòàâêàõ, òàê è íà êîðïîðàòèâíûõ èííîâàöèîííûõ ñåññèÿõ 
â ðåãèîíàõ. 

Íà òåêóùèé ìîìåíò:

  ïðîâåäåíû 8 ïðåçåíòàöèîííûõ ñåññèé ïðîåêòîâ – íîìèíàíòîâ êîíêóðñà;

  50 ïðîåêòîâ ïðåäñòàâëåíû ïîòåíöèàëüíûì èíâåñòîðàì è ïàðòíåðàì; 
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(окончание)

  ïî 10 ïðîåêòàì âåäóòñÿ ïåðåãîâîðû ñ èíâåñòîðàìè; 
  ïðèíÿòû ðåøåíèÿ î ôèíàíñèðîâàíèè 2 ïðîåêòîâ; 
  ïî 3 ïðîåêòàì ñîçäàþòñÿ ñîâìåñòíûå èííîâàöèîííûå êîìïàíèè.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïàðòíåðû êîíêóðñà ïîääåðæàëè ðÿä ïðîåêòîâ – íîìèíàíòîâ 
êîíêóðñà:

  âåí÷óðíûé ôîíä ÎÎÎ «Ãðàæäàíñêèå òåõíîëîãèè ÎÏÊ» – 2 ïðîåêòà;
  âåí÷óðíûé ôîíä ÎÎÎ «Ôîíä ïîñåâíûõ èíâåñòèöèé ÐÂÊ» – 1 ïðîåêò;
  ÔÃÀÓ «Ðîññèéñêèé ôîíä òåõíîëîãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ» – 1 ïðîåêò;
  îðãàíèçàöèè êîðïîðàöèè â ïèëîòíîì ðåæèìå (ÎÀÎ «ÇÎÌÇ») – 3 ïðîåêòà.

Ïëàíû ïî äàëüíåéøåìó 
ðàçâèòèþ

Ïðåîáðàçîâàíèå êîíêóðñà â ïîñòîÿííî äåéñòâóþùèé ýëåìåíò èííîâàöèîííîé 
èíôðàñòðóêòóðû êîðïîðàöèè.

Источник: данные опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

Следует признать, что усиление роли малого и 
среднего бизнеса в деятельности крупных компа-
ний в немалой степени зависит и от продуманной 

государственной политики, учитывающей в том 
числе наиболее эффективные формы организации 
взаимодействия МСП и корпораций (вставка 22).

Âñòàâêà 22 

Зарубежная практика: инновационная инфраструктура и система поддержки малого 
и среднего инновационного бизнеса в порту Сингапура

В порту Сингапура создана масштабная система стимулирования и управления инноваци-
онной деятельностью и ИиР, включающая в себя следующие инструменты.

Программа MERIT, инициированная морскими и портовыми властями Сингапура для фи-
нансовой поддержки модернизации ИТ-инфраструктуры МСП, оперирующих в порту. Сред-
ства из данной программы выделяются МСП на условиях софинансирования в целях: 

 – совершенствования программных комплексов, обеспечивающих повышение эффективности 
бизнес-процессов и интеграцию со сложными информационными системами самого порта; 

 – разработки инновационных ИТ-решений, предоставляющих МСП порта конкурентные 
преимущества и способствующих улучшению качественных и количественных характе-
ристик оказываемых ими услуг. 

Фонд поддержки инноваций и технологий содействует выполнению ИиР в области порто-
вых и морских услуг и технологий с высокой добавленной стоимостью, коммерциализации 
и внедрения научных разработок. В своей практике фонд реализует комплексный подход к 
поддержке инноваций, включая:

 – доплаты и премии профессорам местных университетов, ведущих исследования в обла-
сти морских и портовых технологий;

 – программу поддержки студенческих стажировок и квалификационных работ в сфере 
портового хозяйства;
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(окончание)
 – совместные программы ИиР университетов и морских и портовых властей Сингапура, на-
правленные на поддержку исследований, имеющих коммерческий потенциал;

 – программу бизнес-инкубатора, представляющую собой субсидирование части расходов 
для вновь созданных инновационных компаний, обеспечивающих коммерциализацию 
результатов научных ИиР в морской и портовой сферах.

Платформа поддержки разработок и внедрения инноваций TRIDENT, созданная совместно 
с Сингапурским советом экономического развития в целях содействия институтам и компа-
ниям, выполняющим ИиР и нуждающимся в использовании мощностей порта Сингапура 
в качестве тестовой площадки для отладки и внедрения новых технологий.

Морской венчурный фонд («фонд посевных инвестиций»), формируемый за счет средств 
частных инвесторов и предоставляющий вновь созданным фирмам отрасли (стартапам) фи-
нансирование в форме участия в капитале в объеме до 240 тыс. долл. США на одну компанию.

Морской технологический фонд, предназначенный для поддержки сингапурских и зарубеж-
ных компаний, осуществляющих венчурные инвестиции в местную портовую отрасль либо 
занимающихся коммерциализацией уже разработанных инновационных технологий (финан-
сирование предоставляется в форме участия в капитале).

Для организации системы управления инновациями в Сингапуре портовыми властями бы-
ли предприняты следующие шаги:

 – в 2002 г. создан Совет по морским исследованиям и разработкам (Maritime R&D Advisory 
Panel), состоящий из известных представителей портовой и морской отрасли, научного 
сообщества и общественных организаций;

 – по итогам первого этапа работы Совета в 2003 г. была разработана дорожная карта раз-
вития морского и портового технологического кластера в Сингапуре, представляющая 
собой комплексный инструмент реализации политики поддержки технологических ин-
новаций;

 – созданы упомянутые выше фонды и программы поддержки инноваций, бизнес-инкуба-
тор для компаний-стартапов.

Источник: [Wong, Ho, Singh, 2009].

Âçàèìîäåéñòâèå ñ âóçàìè

В течение последних лет государство активно 
содействует усилению научно-исследовательских 
компетенций ведущих российских университетов 
и интенсификации их кооперационных связей 
с реальным сектором экономики в сфере ИиР 
и подготовки кадров. ПИР госкомпаний вносят 
свой вклад в этот процесс. Помимо проведения 
совместных научных исследований, в программах 
предусмотрены различные мероприятия по со-
трудничеству с вузами: реализация образователь-
ных программ, взаимное участие сотрудников 
фирм и учреждений высшего образования в кол-
легиальных органах управления и консультатив-
ных органах, финансирование целевой подготов-

ки кадров, проведение практик и стажировок 
студентов и аспирантов на базе предприятий и др. 
[Гершман, 2013].

Несмотря на усилия государства по развитию 
исследовательской деятельности в вузах, их обра-
зовательная функция для госкомпаний оказалась 
существенно важнее (рис. 32). 

В последнее десятилетие при поддержке госу-
дарства весьма интенсивно осуществлялась за-
купка вузами уникального оборудования. Тем не 
менее доступ к нему не стал пока еще стимулом 
для взаимодействия госкомпаний и вузовского 
сектора, хотя в качестве одной из проблем на пути 
кооперации отмечается недостаточный уровень 
развития материально-технической базы вузов 
(рис. 33).
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 Ðèñ. 32  Âçàèìîäåéñòâèå ñ ïðîôèëüíûìè âóçàìè: îñíîâíûå âûãîäû äëÿ ãîñêîìïàíèé
 (в процентах от числа опрошенных*)
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Íåò çíà÷èòåëüíûõ âûãîä îò âçàèìîäåéñòâèÿ

 ñ ïðîôèëüíûìè âóçàìè

3Äðóãîå

16
Äîñòóï ê óíèêàëüíîìó îáîðóäîâàíèþ,

 êîòîðûì ðàñïîëàãàþò ïðîôèëüíûå âóçû

19
Âîçìîæíîñòü ïðèâëå÷åíèÿ ðåñóðñîâ ÌÑÏ,

 ñîçäàííûõ íà áàçå ïðîôèëüíûõ âóçîâ

34
Ïðîâåäåíèå êà÷åñòâåííûõ

 îïûòíî-êîíñòðóêòîðñêèõ ðàáîò
  ïðîôèëüíûìè âóçàìè 

59
Ïðîâåäåíèå êà÷åñòâåííûõ

 íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ ðàáîò
  ïðîôèëüíûìè âóçàìè

88
Ïîäãîòîâêà ñïåöèàëèñòîâ äëÿ êîìïàíèè

 íà áàçå ïðîôèëüíûõ âóçîâ

91
Âîçìîæíîñòü ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè

 è ïåðåïîäãîòîâêè ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè
 íà áàçå ïðîôèëüíûõ âóçîâ

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

 Ðèñ. 33  Âçàèìîäåéñòâèå ñ ïðîôèëüíûìè âóçàìè: îñíîâíûå ïðåïÿòñòâèÿ äëÿ ãîñêîìïàíèé
 (в процентах от числа опрошенных*)
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16Äðóãîå

3Îòñóòñòâèå çàèíòåðåñîâàííîñòè âî âçàèìîäåéñòâèè
 ñ ïðîôèëüíûìè âóçàìè ñî ñòîðîíû êîìïàíèè

6Îòñóòñòâèå çàèíòåðåñîâàííîñòè âî âçàèìîäåéñòâèè
 ñ êîìïàíèåé ñî ñòîðîíû ïðîôèëüíûõ âóçîâ 

16Íèçêîå êà÷åñòâî ïîäãîòîâêè êàäðîâ
 â ïðîôèëüíûõ âóçàõ

16Îòñóòñòâèå â ïðîôèëüíûõ âóçàõ êîìïåòåíòíûõ ñïåöèàëèñòîâ,
 îáåñïå÷èâàþùèõ âçàèìîäåéñòâèå ñ êîìïàíèåé

19Íèçêîå êà÷åñòâî íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ ðàáîò,
 âûïîëíÿåìûõ ïðîôèëüíûìè âóçàìè

50
Îòñóòñòâèå â ïðîôèëüíûõ âóçàõ íåîáõîäèìîé

 ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîé áàçû
 äëÿ ïðîâåäåíèÿ ÍÈÎÊÐ ïî çàêàçó êîìïàíèè

59
Îòñóòñòâèå ó ïðîôèëüíûõ âóçîâ íåîáõîäèìûõ êîìïåòåíöèé,

 ñåðâèñîâ, îïûòà ïîääåðæêè êîìïàíèè íà ïðîòÿæåíèè
 âñåãî ïðîöåññà ðàçðàáîòêè íàóêîåìêîé ïðîäóêöèè

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.
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 Ðèñ. 34  Âçàèìîäåéñòâèå ñ ïðîôèëüíûìè âóçàìè: ìåðû äëÿ óñòðàíåíèÿ ïðåïÿòñòâèé, 
ïðåäïðèíèìàåìûå ãîñêîìïàíèÿìè 

 (в процентах от числа опрошенных*)
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3Ñèñòåìàòè÷åñêàÿ ðàáîòà ïî óñòðàíåíèþ
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6Äðóãîå

16Ñîäåéñòâèå â ôîðìèðîâàíèè îáúåêòîâ
 èííîâàöèîííîé èíôðàñòðóêòóðû ïðè ïðîôèëüíûõ âóçàõ

19Ïðåäîñòàâëåíèå îáúåêòîâ èííîâàöèîííîé èíôðàñòðóêòóðû
 êîìïàíèè â ðàñïîðÿæåíèå ïðîôèëüíûõ âóçîâ

22Îðãàíèçàöèÿ ïðîôèëüíûõ âûñòàâîê è èíûõ ïëîùàäîê
 äëÿ èíôîðìèðîâàíèÿ âóçîâ î ïîòðåáíîñòÿõ êîìïàíèè

31Ó÷àñòèå ïðåäñòàâèòåëåé êîìïàíèè
 â ïîïå÷èòåëüñêèõ ñîâåòàõ ïðîôèëüíûõ âóçîâ

31
Ïðèâëå÷åíèå ïðåäñòàâèòåëåé âóçîâ

 â íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé ñîâåò è èíûå îðãàíû
 óïðàâëåíèÿ èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòüþ êîìïàíèè

53Öåëåâàÿ ïîäãîòîâêà ñòóäåíòîâ è àñïèðàíòîâ íà áàçå
 ïðîôèëüíûõ âóçîâ, ôèíàíñèðóåìàÿ êîìïàíèåé

56Ñîçäàíèå áàçîâûõ êàôåäð ïðè ïðîôèëüíûõ âóçàõ

66Ó÷àñòèå ïðåäñòàâèòåëåé êîìïàíèè â ðàçðàáîòêå
 îáðàçîâàòåëüíûõ ïðîãðàìì â ïðîôèëüíûõ âóçàõ

75Ïðîõîæäåíèå ñòóäåíòàìè ïðîôèëüíûõ âóçîâ
 ïðàêòèêè è ñòàæèðîâîê â êîìïàíèè

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

Опрос позволил выявить разнообразие приме-
няемых компаниями взаимовыгодных механиз-
мов сотрудничества с вузами (кстати, многие из 
них хорошо известны еще с советского времени) 
(рис. 34).

Следует подчеркнуть, что высокие объемы и 
интенсивность кооперации в научной сфере харак-
терны для случаев, когда вокруг компании образо-
ван пояс из нескольких опорных вузов, обладаю-
щих современной научно-технической базой для 
проведения работ, востребованных компанией.

В связи с этим наиболее перспективным на-
правлением повышения конкурентоспособности 
вузов в сфере ИиР является совершенствование их 
научно-исследовательской инфраструктуры в раз-
личных формах, включая:

 – прямое финансирование или передачу науч-
ного оборудования за счет компании вузам (ОАО 
«Ростелеком», ОАО «ФСК ЕЭС»);

 – создание корпоративных учебно-исследова-
тельских центров, оснащение которых выполняет 
вуз, а компания размещает долгосрочный заказ на 
исследования; 

 – создание инновационных центров компетен-
ций под конкретные проекты компаний (ГК «Роса-

том», ОАО «ФСК ЕЭС» и проект развития интел-
лектуальной энергетической системы); 

 – организацию на базе вузов отраслевых ре-
сурсных центров коллективного пользования 
(региональных инжиниринговых консорциумов) 
на принципах частно-государственного партнер-
ства (АО «ИСС», ИрГТУ, МАТИ, НМСУ «Гор-
ный»);

 – создание научно-образовательных экспе-
риментальных межотраслевых площадок (ОАО 
«РусГидро» и ДВФУ).

Что касается механизмов взаимодействия гос-
компаний и вузов в образовательной сфере, то 
примерами лучших практик могут быть:

 – системная работа по созданию базовых ка-
федр целевой подготовки студентов в интересах 
компании на долгосрочный период (5–10 лет) 
с учетом территориального расположения ком-
пании; 

 – разработка совместно с вузами специализиро-
ванной программы развития персонала компании 
для реализации приоритетных проектов на 5–7 лет 
(АО «ИСС», ОАО «АВТОВАЗ», ОАО «ФСК ЕЭС»);

 – совершенствование образовательных про-
грамм базовых кафедр, вовлечение в преподава-
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 Ðèñ. 35  Âçàèìîäåéñòâèå ñ ïðîôèëüíûìè íàó÷íûìè îðãàíèçàöèÿìè: îñíîâíûå 
ïðåïÿòñòâèÿ äëÿ ãîñêîìïàíèé

 (в процентах от числа опрошенных*)
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 âçàèìîäåéñòâèå ñ êîìïàíèåé
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Îòñóòñòâèå â ïðîôèëüíûõ íàó÷íûõ

 îðãàíèçàöèÿõ íåîáõîäèìîé ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîé
 áàçû äëÿ ïðîâåäåíèÿ ÍÈÎÊÐ ïî çàêàçó êîìïàíèè 

28
Îòñóòñòâèå ñî ñòîðîíû ïðîôèëüíûõ íàó÷íûõ îðãàíèçàöèé

 ãàðàíòèé êà÷åñòâà è íåîáõîäèìûõ ñåðâèñîâ
 ïî ðàçðàáîòêå ñåðèéíûõ îáðàçöîâ íàóêîåìêîé ïðîäóêöèè

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

тельскую деятельность и разработку учебных пла-
нов сотрудников компании, привлечение студен-
тов к производственной практике и преддипломной 
работе в проектах компании (АО «ИСС», ОАО 
«АВТОВАЗ», ОАО «СО ЕЭС»).

Âçàèìîäåéñòâèå 
ñ íàó÷íûìè îðãàíèçàöèÿìè

Научные организации остаются одним из клю-
чевых партнеров госкомпаний в рамках реализа-
ции ИиР, с большинством из них имеется много-
летний опыт сотрудничества. Именно поэтому 
многие компании, согласно данным опроса, не ви-
дят проблем при кооперации (рис. 35). Тем не менее 
имеются традиционные для российской науки 
сложности, связанные с устареванием материаль-
но-технической базы, а также ограниченной воз-
можностью предложения технологий и продуктов, 
пригодных для серийного производства.

В целях расширения взаимодействия с науч-
ными организациями госкомпании стремятся 
сформировать у них более четкое понимание 
своих потребностей – посредством специаль-
ных коммуникационных мероприятий и взаим-
ного участия представителей фирм в коллеги-
альных органах управления организации-пар-
тнера (рис. 36).

Âçàèìîäåéñòâèå 
ñ èíñòèòóòàìè ðàçâèòèÿ

В последние годы, в том числе в рамках реали-
зации Стратегии инновационного развития Рос-
сийской Федерации на период до 2020 г., государ-
ство активно предлагает целый спектр инстру-
ментов поддержки национальной инновационной 
системы.

К настоящему моменту в России функциони-
руют ряд институтов развития в инновационной 
сфере, в том числе: Фонд «Сколково», ОАО «Рос-
сийская венчурная компания», Фонд «ВЭБ инно-
вации», ОАО «РОСНАНО», Фонд развития про-
мышленности, Фонд перспективных исследова-
ний, Фонд содействия развитию малых форм 
предприятий в научно-технической сфере.

Поскольку указанные институты поддержива-
ют в первую очередь малые инновационные ком-
пании и стартапы, крупные госкомпании могли бы 
быть заинтересованы в перспективных проектах, 
профинансированных институтами развития, 
и взаимодействии с их портфельными компания-
ми. Однако в настоящее время основными выгода-
ми от сотрудничества опрошенные госкомпании 
считают получение консультационно-образова-
тельных услуг и иные формы экспертной поддерж-
ки (рис. 37).
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 Ðèñ. 36  Âçàèìîäåéñòâèå ñ ïðîôèëüíûìè íàó÷íûìè îðãàíèçàöèÿìè: ìåðû 
äëÿ óñòðàíåíèÿ ïðåïÿòñòâèé, ïðåäïðèíèìàåìûå ãîñêîìïàíèÿìè 

 (в процентах от числа опрошенных*)

0 105 15 20 25 30 35

13Ñèñòåìàòè÷åñêàÿ ðàáîòà ïî óñòðàíåíèþ
 ïðîáëåì è áàðüåðîâ íå âåäåòñÿ

3Äðóãîå 

6
Ïðåäîñòàâëåíèå îáúåêòîâ èííîâàöèîííîé

 èíôðàñòðóêòóðû êîìïàíèè â ðàñïîðÿæåíèå
 ïðîôèëüíûõ íàó÷íûõ îðãàíèçàöèé

6
Ó÷àñòèå ïðåäñòàâèòåëåé êîìïàíèè

 â ïîïå÷èòåëüñêèõ ñîâåòàõ ïðîôèëüíûõ
 íàó÷íûõ îðãàíèçàöèé

16
Ñîäåéñòâèå â ôîðìèðîâàíèè îáúåêòîâ

 èííîâàöèîííîé èíôðàñòðóêòóðû
 ïðè ïðîôèëüíûõ íàó÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ

19
Ïðèâëå÷åíèå ïðåäñòàâèòåëåé ïðîôèëüíûõ íàó÷íûõ îðãàíèçàöèé

 â íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé ñîâåò è èíûå îðãàíû óïðàâëåíèÿ
 èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòüþ êîìïàíèè

34
Îðãàíèçàöèÿ ïðîôèëüíûõ âûñòàâîê è èíûõ ïëîùàäîê,

 ñïîñîáñòâóþùèõ èíôîðìèðîâàíèþ ïðîôèëüíûõ
 íàó÷íûõ îðãàíèçàöèé î ïîòðåáíîñòÿõ êîìïàíèè

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

 Ðèñ. 37  Âçàèìîäåéñòâèå ñ èíñòèòóòàìè ðàçâèòèÿ: îñíîâíûå âûãîäû 
äëÿ ãîñêîìïàíèé 

 (в процентах от числа опрошенных*)

0 302010 40 50 60

25Íåò çíà÷èòåëüíûõ âûãîä îò âçàèìîäåéñòâèÿ
 ñ èíñòèòóòàìè ðàçâèòèÿ

13Äðóãîå 

13Ïîääåðæêà ñî ñòîðîíû èíñòèòóòîâ ðàçâèòèÿ
 ïðè ðåàëèçàöèè ìåæäóíàðîäíûõ ïðîåêòîâ êîìïàíèè

16Ïðåäîñòàâëåíèå íåôèíàíñîâûõ ëüãîò
 è ïðåôåðåíöèé

38Äîñòóï ê ôèíàíñîâûì ðåñóðñàì
 èíñòèòóòîâ ðàçâèòèÿ

59
Êîíñóëüòàöèîííî-îáðàçîâàòåëüíûå óñëóãè

 è èíûå ôîðìû ýêñïåðòíîé ïîääåðæêè äåÿòåëüíîñòè
 êîìïàíèè ñî ñòîðîíû èíñòèòóòîâ ðàçâèòèÿ

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

Проблемы кооперации с институтами развития 
связаны с недостатком информации о тех возмож-
ностях, которые они готовы предоставить круп-
ным компаниям с госучастием, и обоюдно сложны-
ми процедурами согласования совместных работ 
(рис. 38). 

Действенным инструментом информирова-
ния, поиска взаимного интереса и налаживания 
взаимодействия между компаниями, реализую-
щими ПИР, и институтами развития являются 
разного рода презентационные мероприятия 
(рис. 39).
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 Ðèñ. 38  Âçàèìîäåéñòâèå ñ èíñòèòóòàìè ðàçâèòèÿ: îñíîâíûå ïðåïÿòñòâèÿ 
äëÿ ãîñêîìïàíèé 

 (в процентах от числа опрошенных*)

0 302010 40 50

13Ïðîáëåìû è áàðüåðû îòñóòñòâóþò

13Äðóãîå 

13
Íåäîñòàòî÷íàÿ ýôôåêòèâíîñòü

 èíñòèòóòîâ ðàçâèòèÿ (ââèäó íåãàòèâíîãî îïûòà
 âçàèìîäåéñòâèÿ)

16Îòñóòñòâèå ïîòðåáíîñòè âî âçàèìîäåéñòâèè
 ñ èíñòèòóòàìè ðàçâèòèÿ

25Ñëîæíîñòè âíóòðåííèõ ïðîöåäóð
 êîìïàíèè

34Ñëîæíîñòè âíóòðåííèõ ïðîöåäóð
èíñòèòóòîâ ðàçâèòèÿ

44Íåäîñòàòîê èíôîðìàöèè îá èíñòðóìåíòàõ
 è ìåõàíèçìàõ ðàáîòû èíñòèòóòîâ ðàçâèòèÿ

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

 Ðèñ. 39  Âçàèìîäåéñòâèå ñ èíñòèòóòàìè ðàçâèòèÿ: ìåðû äëÿ óñòðàíåíèÿ ïðåïÿòñòâèé, 
ïðåäïðèíèìàåìûå ãîñêîìïàíèÿìè 

 (в процентах от числа опрошенных*)

0 20 40 60

13Ñèñòåìàòè÷åñêàÿ ðàáîòà ïî óñòðàíåíèþ ïðîáëåì
 è áàðüåðîâ íå âåäåòñÿ

9Äðóãîå 

9
Âõîæäåíèå ïðåäñòàâèòåëåé èíñòèòóòîâ ðàçâèòèÿ

 â îðãàíû óïðàâëåíèÿ, ýêñïåðòíûå ñîâåòû,
 ðàáî÷èå ãðóïïû êîìïàíèè

41
Îðãàíèçàöèÿ ïðåçåíòàöèîííûõ ìåðîïðèÿòèé

 êîìïàíèåé ñ öåëüþ èíôîðìèðîâàíèÿ èíñòèòóòîâ
 ðàçâèòèÿ î ïîòðåáíîñòÿõ â èõ ðåñóðñàõ

56
Ó÷àñòèå ïðåäñòàâèòåëåé êîìïàíèè â ïðåçåíòàöèîííûõ

 ìåðîïðèÿòèÿõ èíñòèòóòîâ ðàçâèòèÿ
 ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ ïîääåðæêè

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.
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Âçàèìîäåéñòâèå ñ èííîâàöèîííûìè 
òåððèòîðèàëüíûìè êëàñòåðàìè

В 2012 г. Председателем Правительства Россий-
ской Федерации был утвержден перечень из 25 пи-
лотных территориальных инновационных класте-
ров (ИТК). ИТК являются одним из важнейших 
инструментов государственной инновационной 
политики, обеспечивающим в перспективе уско-
ренный рост секторов российской экономики 
[НИУ ВШЭ, 2015б].

Под инновационным территориальным кла-
стером понимается совокупность размещенных 
на ограниченной территории предприятий и ор-
ганизаций (участников кластера), которая харак-
теризуется наличием:

 – объединяющей участников кластера науч-
но-производственной цепочки в одной или не-
скольких отраслях (ключевых видах экономиче-
ской деятельности);

 – механизма координации деятельности и ко-
операции участников кластера;

 – синергетического эффекта, выраженного в по-
вышении результативности каждого предприятия 

или организации за счет высокой степени их ло-
кальной концентрации и кооперации. 

В качестве основного положительного эффекта 
при выстраивании взаимодействия с ИТК почти по-
ловина госкомпаний указали возможность коорди-
нации комплексных проектов участников кластера 
посредством имеющейся в нем специализирован-
ной организации (рис. 40). Подобные организации, 
которые могут выполнять коммуникативную функ-
цию, созданы во многих ИТК. Однако зачастую они 
находятся в собственности субъектов Российской 
Федерации и ориентированы на реализацию регио-
нальной промышленной и инновационной полити-
ки, включая поддержку МСП. Возможности влиять 
на них со стороны крупных компаний с государ-
ственным участием ограничены. 

Около четверти респондентов относят к по-
тенциальным выгодам взаимодействия с ИТК 
проведение участниками кластеров НИР или ОКР 
и оказание услуг переподготовки и повышения 
квалификации сотрудников. Вместе с тем на се-
годняшний день пока не ясно, в какой мере такие 
услуги получат развитие в пилотных ИТК (и дру-
гих российских кластерах). 

 Ðèñ. 40  Âçàèìîäåéñòâèå ñ ïèëîòíûìè èííîâàöèîííûìè òåððèòîðèàëüíûìè 
êëàñòåðàìè: îñíîâíûå âûãîäû äëÿ ãîñêîìïàíèé 

 (в процентах от числа опрошенных*)

0 2010 30 40 50

28Íåò çíà÷èòåëüíûõ âûãîä
 îò âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïèëîòíûìè ÈÒÊ

13Äðóãîå 

19

Âîçìîæíîñòü ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè
 è ïåðåïîäãîòîâêè ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè
 íà áàçå îáðàçîâàòåëüíûõ îðãàíèçàöèé –

 ó÷àñòíèêîâ ïèëîòíûõ ÈÒÊ

25Äîñòóï ê óíèêàëüíîìó îáîðóäîâàíèþ,
 êîòîðûì ðàñïîëàãàþò ó÷àñòíèêè ïèëîòíûõ ÈÒÊ

25Ïðîâåäåíèå ó÷àñòíèêàìè ïèëîòíûõ ÈÒÊ
 êà÷åñòâåííûõ íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ ðàáîò

25Ïðîâåäåíèå ó÷àñòíèêàìè ïèëîòíûõ ÈÒÊ
 êà÷åñòâåííûõ îïûòíî-êîíñòðóêòîðñêèõ ðàáîò

47

Âîçìîæíîñòü êîîðäèíàöèè êîìïëåêñíûõ ïðîåêòîâ,
 ðåàëèçóåìûõ êîìïàíèåé ñîâìåñòíî

 ñ ó÷àñòíèêàìè ïèëîòíûõ ÈÒÊ,
 ÷åðåç ñïåöèàëèçèðîâàííóþ îðãàíèçàöèþ êëàñòåðà

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.
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 Ðèñ. 41  Âçàèìîäåéñòâèå ñ ïèëîòíûìè èííîâàöèîííûìè òåððèòîðèàëüíûìè 
êëàñòåðàìè: îñíîâíûå ïðåïÿòñòâèÿ äëÿ ãîñêîìïàíèé 

 (в процентах от числа опрошенных*)

0 2010 30 40

9Ïðîáëåìû è áàðüåðû îòñóòñòâóþò

6Äðóãîå

13Îòñóòñòâèå ïîòðåáíîñòè âî âçàèìîäåéñòâèè ñ ÈÒÊ

16
Îòñóòñòâèå ñî ñòîðîíû ïðåäñòàâèòåëåé ÈÒÊ

 çàèíòåðåñîâàííîñòè âî âçàèìîäåéñòâèè
 ñ êîìïàíèåé 

16Íåäîñòàòî÷íûé óðîâåíü íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ
 è èíûõ êîìïåòåíöèé ÈÒÊ

22Íåäîñòàòîê èíôîðìàöèè
 î äåÿòåëüíîñòè è ïîòåíöèàëå ÈÒÊ

38Îòñóòñòâèå ïðîôèëüíûõ äëÿ êîìïàíèè ÈÒÊ

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

Среди барьеров на пути кооперации с пилот-
ными ИТК самым существенным является отсут-
ствие профильных кластеров для целого ряда го-
скомпаний (например, кластеры не представлены 
в сфере нефте- и газодобычи) (рис. 41).

Как и в случае с институтами развития, многие 
проблемы сотрудничества с ИТК могут быть ре-
шены за счет укрепления коммуникаций, способ-
ствующих информированию участников класте-
ров о потребностях компаний.

Âçàèìîäåéñòâèå ñ òåõíîëîãè÷åñêèìè 
ïëàòôîðìàìè

Актуальным инструментом инновационной 
политики (наряду с ИТК) являются технологиче-
ские платформы [Proskuryakova, Meissner, Rudnik, 
2015; Рудник, 2011].

Технологическая платформа – это коммуника-
ционный инструмент, направленный на активиза-
цию усилий по созданию перспективных коммер-
ческих технологий, новых продуктов (услуг), на 
привлечение дополнительных ресурсов для про-
ведения ИиР с участием всех заинтересованных 
сторон (бизнеса, науки, государства, гражданско-

го общества), совершенствование нормативной 
правовой базы в области научно-технологическо-
го и инновационного развития21.

Как показал опрос, госкомпании активно взаи-
модействуют с ТП: 28 участвуют в технологиче-
ских платформах, 6 являются организациями-ко-
ординаторами.

В качестве важнейших выгод от участия в ТП 
компании видят возможность координации на 
базе профильных ТП комплексных научно-иссле-
довательских проектов, упрощения процесса по-
иска партнеров в рамках выполнения ИиР, лобби-
рования в органах государственной власти своих 
интересов с помощью ТП, экспертизы собствен-
ных проектов (рис. 42). 

Основными проблемами российских техноло-
гических платформ, по мнению респондентов, 
являются отсутствие финансирования ТП со сто-
роны государства, недостаточная активность 
платформ, невнятные механизмы взаимодействия 
(рис. 43). Указанные проблемы до сих пор акту-
альны, несмотря на меры, предпринимаемые го-
сударственными органами и госкомпаниями для 
их устранения (рис. 44).

21 Порядок формирования перечня технологических платформ, утвержденный Правительственной комиссией по высоким 
технологиям и инновациям 3 августа 2010 г. (протокол № 4).
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 Ðèñ. 42  Âçàèìîäåéñòâèå ñ ïðîôèëüíûìè òåõíîëîãè÷åñêèìè ïëàòôîðìàìè: 
îñíîâíûå âûãîäû äëÿ ãîñêîìïàíèé 

 (в процентах от числа опрошенных*)

0 20 40 60 80

13Íåò çíà÷èòåëüíûõ âûãîä
 îò  âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ÒÏ

9Äðóãîå 

47Ýêñïåðòèçà ïðîåêòîâ êîìïàíèè
 ñî ñòîðîíû ó÷àñòíèêîâ ÒÏ

47
Ëîááèðîâàíèå â îðãàíàõ ãîñóäàðñòâåííîé

 âëàñòè èíòåðåñîâ êîìïàíèè
 ñî ñòîðîíû ÒÏ

50
Óïðîùåíèå ïðîöåññà ïîèñêà

 ïàðòíåðîâ êîìïàíèè â ðàìêàõ âûïîëíåíèÿ
íàó÷íûõ ÈèÐ

69
Âîçìîæíîñòü êîîðäèíàöèè íà áàçå ïðîôèëüíûõ ÒÏ
 êîìïëåêñíûõ íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ ïðîåêòîâ,

 â êîòîðûõ ó÷àñòâóåò êîìïàíèÿ

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

 Ðèñ. 43  Âçàèìîäåéñòâèå ñ ïðîôèëüíûìè òåõíîëîãè÷åñêèìè ïëàòôîðìàìè:
îñíîâíûå ïðåïÿòñòâèÿ äëÿ ãîñêîìïàíèé 

 (в процентах от числа опрошенных*)

0 302010 40 50

16Ïðîáëåìû è áàðüåðû îòñóòñòâóþò

6Äðóãîå 

0Îòñóòñòâèå ïðîôèëüíûõ äëÿ êîìïàíèè ÒÏ

6Îòñóòñòâèå ïîòðåáíîñòè âî âçàèìîäåéñòâèè ñ ÒÏ

9Íåäîñòàòîê èíôîðìàöèè î äåÿòåëüíîñòè ÒÏ

19
Îòñóòñòâèå àäåêâàòíûõ ìåõàíèçìîâ çàùèòû

 èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè
 â ðàìêàõ äåÿòåëüíîñòè ÒÏ

31Îòñóòñòâèå âíÿòíûõ ìåõàíèçìîâ âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ÒÏ

38Íåäîñòàòî÷íàÿ àêòèâíîñòü
 è ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè ÒÏ

41Îòñóòñòâèå ãîñïîääåðæêè (ôèíàíñèðîâàíèÿ) ÒÏ

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.
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 Ðèñ. 44  Âçàèìîäåéñòâèå ñ ïðîôèëüíûìè òåõíîëîãè÷åñêèì ïëàòôîðìàìè: 
ìåðû äëÿ óñòðàíåíèÿ ïðåïÿòñòâèé, ïðåäïðèíèìàåìûå ãîñêîìïàíèÿìè

 (в процентах от числа опрошенных*)

3

9

0

13

19

31

34

47

56

0 302010 40 50 60

Ñèñòåìàòè÷åñêàÿ ðàáîòà ïî óñòðàíåíèþ ïðîáëåì
 è áàðüåðîâ íå âåäåòñÿ

Äðóãîå 

Ôèíàíñèðîâàíèå ñî ñòîðîíû êîìïàíèè
 äåÿòåëüíîñòè ïðîôèëüíûõ ÒÏ

Ïðîâåäåíèå ïðåçåíòàöèîííûõ ìåðîïðèÿòèé
 äëÿ êîìïàíèè ïî èíôîðìèðîâàíèþ î òåõíîëîãè÷åñêèõ

 ïîòðåáíîñòÿõ ó÷àñòíèêîâ ÒÏ

Ðàáîòà ïî ñîçäàíèþ ïðîôèëüíîé ÒÏ

Ðàñøèðåíèå ó÷àñòèÿ ÄÇÎ êîìïàíèè â ïðîôèëüíûõ ÒÏ

Ïðîâåäåíèå ïðåçåíòàöèîííûõ ìåðîïðèÿòèé
 äëÿ ó÷àñòíèêîâ ÒÏ ïî èíôîðìèðîâàíèþ

 î òåõíîëîãè÷åñêèõ ïîòðåáíîñòÿõ êîìïàíèè

Ó÷àñòèå êîìïàíèè â ðàçðàáîòêå ñòðàòåãè÷åñêèõ
 ïðîãðàìì èññëåäîâàíèé ïðîôèëüíûõ ÒÏ

Âõîæäåíèå êîìïàíèè â ñîñòàâ ó÷àñòíèêîâ ÒÏ

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.
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Äля большинства компаний 2013 г. стал тре-
тьим годом реализации ПИР. Прошедший этап 
можно охарактеризовать как период экстенсив-
ного развития, когда были созданы новые меха-
низмы и структуры, наращивалось финансиро-
вание и расширялись партнерские связи. 

Вместе с тем в 2013 г. наметилось замедление ди-
намики ряда ключевых показателей, характеризу-
ющих финансирование и результативность инно-
вационной деятельности компаний, что связано 
с двумя факторами. Во-первых, за три года выпол-
нения ПИР многие компании вышли на целевой 
уровень затрат на ИиР в выручке, установленный 
с учетом значений, отмечаемых в зарубежных ком-
паниях-аналогах. Во-вторых, проявилось замедле-
ние темпов экономического роста, что сказалось на 
показателях выручки и, как следствие, производи-
тельности труда.

Следующий этап, берущий начало с 2014–
2015 гг., представляет собой стадию интенсивного 
развития, при котором на первый план выходят 
задачи повышения эффективности и качества ис-
пользования ресурсов и механизмов, аккумули-
рованных и созданных ранее.

Согласно п. 8 перечня поручений Председателя 
Правительства Российской Федерации по итогам 
встречи с членами Экспертного совета при Пра-
вительстве Российской Федерации и представите-
лями экспертного сообщества по вопросу разви-
тия инноваций от 25 июля 2014 г. № ДМ-П36-6057 
(далее – перечень поручений Председателя Пра-
вительства Российской Федерации), в 2015 г. ком-
пании должны актуализировать ПИР с учетом 
новых приоритетов, отвечающих сложившейся 
макроэкономической ситуации и внутренним из-
менениям.

Конкретные цели и задачи определены в разра-
ботанных Минэкономразвития России в соответ-
ствии с п. 9 перечня поручений Председателя 
Правительства Российской Федерации Методиче-
ских указаниях по разработке (актуализации) 
программ инновационного развития акционер-
ных обществ с государственным участием, госу-
дарственных корпораций и федеральных государ-
ственных унитарных предприятий (далее – Указа-
ния). Основными принципами, лежащими в ос-
нове данного документа, стали:

 – дифференциация рекомендаций компаниям 
с учетом их роли в развитии инноваций (разра-

ботка технологий, производство новой продук-
ции, обеспечение спроса на инновации) при со-
хранении существенной части единых для всех 
целевых ориентиров по составу мероприятий и 
КПЭ программ, предусмотренных ранее приня-
тыми решениями Правительства Российской Фе-
дерации;

 – акцент на приоритетной роли инноваций 
в реализации стратегических целей госкомпа-
ний: достижение значительных эффектов от 
выполнения программ для основного бизнеса, 
существенное повышение качества производи-
мых товаров, работ и услуг, рост конкуренто-
способности и улучшение положения на рос-
сийском и зарубежных рынках, максимальный 
учет преимуществ инновационного развития 
при разработке и принятии управленческих ре-
шений;

 – усиление компоненты стратегического пла-
нирования при разработке ПИР: переход от 
принципа «снизу вверх», когда в программу 
включаются мероприятия по предложениям 
структурных подразделений компании, учитыва-
ющим их текущие потребности, к планированию 
«сверху вниз» – на базе долгосрочных приорите-
тов, что предусматривает, в частности, регуляр-
ный стратегический анализ в инновационной 
сфере, мониторинг появления новых технологий, 
технологическое прогнозирование, аудит и бенч-
маркинг;

 – внедрение проектного управления иннова-
ционным развитием в компаниях22, включая по-
стадийный мониторинг хода реализации проек-
тов, методов оптимизации их портфеля и эффек-
тивности вложенных средств;

 – увеличение инвестиций в разработку и вне-
дрение российских технологий, в частности за 
счет раскрытия информации о потребностях ком-
паний в нововведениях, мониторинга российских 
организаций – поставщиков новых технологий, 
совершенствования механизмов технологической 
кооперации;

 – необходимость привлечения широкого кру-
га подразделений и сотрудников компаний к вы-
полнению программ, включая основные струк-
турные единицы, в том числе ответственные за 
стратегическое планирование, осуществление ин-
вестиций, производственную деятельность и дру-
гие важнейшие направления работы, а также 

22 В соответствии с п. 9 перечня поручений Председателя Правительства Российской Федерации (в части необходимости 
внедрения в компаниях проектного управления инновационным развитием).
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ключевые ДЗО, разрабатывающие и реализую-
щие собственные программы инновационного 
развития;

 – важность кооперации с ведущими сторонни-
ми организациями при реализации программ, 
а именно научными и образовательными органи-
зациями, субъектами малого и среднего инноваци-
онного предпринимательства и их объединениями 
в лице технологических платформ, инновацион-
ных территориальных кластеров, в том числе по-
средством создания консорциумов для решения 
задач технологического развития на доконкурент-
ной стадии; обеспечение для этого максимальной 
открытости информации об инвестиционных пла-
нах компании; реализация принципов «открытых 
инноваций».

На новом этапе становятся актуальны задачи 
формирования со стороны компаний спроса на 
российскую инновационную продукцию, обеспе-
чения импортозамещения и внедрения отече-
ственных технологий. 

Компаниям следует также обратить внимание 
на взаимоувязку ключевых плановых документов, 
включая стратегии, долгосрочные программы 
развития, инвестиционные программы и ПИР, 
сформировать четкие системы целеполагания 
и распределения ресурсов для осуществления на-
меченных стратегических планов.

Направления актуализации ПИР и приоритеты 
инновационной деятельности в госкомпаниях, от-
раженные в Указаниях, представлены на рис. 45.

Ïðèîðèòåòíûå çàäà÷è ðåàëèçàöèè ÏÈÐ, 
îáùèå äëÿ âñåõ êîìïàíèé

В результате анализа и экспертизы реализации 
ПИР были выделены общие для большинства 
компаний блоки задач, требующих решения в 
рамках следующего этапа выполнения программ.

Повышение качества формирования 
и реализации долгосрочных продуктовой 

и технологической стратегий

Компании с государственным участием, реа-
лизующие ПИР, являются крупнейшими субъек-
тами экономики, объем их вложений в ИиР и ин-
новационные проекты достаточно значим, чтобы 
оказывать определяющее влияние на технологи-
ческое развитие соответствующих отраслей. Ме-
ханизмами такого воздействия могут быть транс-
фер технологий и коммерциализация собствен-
ных разработок, заказ на ИиР и инновационную 

продукцию (работы, услуги), создание конкурент-
ной среды на рынках присутствия компании, под-
талкивающей других субъектов к аналогичным 
нововведениям.

Роль компаний как драйверов инновационно-
го развития должна учитываться при выработке 
их технологических стратегий, определении при-
оритетных технологических направлений, на ко-
торых будут концентрироваться ресурсы.

Между тем, как отмечено ранее, механизм рас-
пределения ресурсов по принципу «снизу вверх» 
создает проблему распыления средств на различ-
ные проекты при отсутствии фокусировки на 
приоритетах. 

В связи с этим в рамках актуализации ПИР 
компаниям необходимо:

 – осуществлять стратегический маркетинго-
вый анализ и прогнозирование долгосрочных 
тенденций присутствия компании на нынешних и 
перспективных рынках как основу для выработки 
технологических приоритетов; 

 – использовать механизм планирования «свер-
ху вниз» на практике; 

 – обеспечить связь с системой государствен-
ного стратегического планирования, включая та-
кие основополагающие документы, как Прогноз 
научно-технологического развития Российской 
Федерации на период до 2030 года, дорожные кар-
ты развития новых отраслей экономики и др.

Обеспечение концентрации ресурсов 
на приоритетных технологических 

направлениях

При определении и реализации приоритетов 
инновационного развития компаниям следует 
рассмотреть возможности разработки и исполь-
зования важнейших межотраслевых технологий, 
включая:

 – новые промышленные технологии (в част-
ности, аддитивные технологии, технологии моде-
лирования и управления сложными системами, 
робототехнику);

 – технологии энергетики и энергосбережения;
 – информационные и телекоммуникацион-

ные технологии;
 – новые материалы, в том числе композици-

онные;
 – технологии фотоники;
 – медицинские и биотехнологии;
 – технологии комплексной добычи и перера-

ботки сырья, производства и использования ката-
лизаторов и спецполимеров.
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Здесь целесообразно применять эффективные 
инструменты кооперации при выполнении со-
вместных инновационных проектов на доконку-
рентной стадии, согласовании действий по разра-
ботке указанных технологий, аккумулировании 
ресурсов, что может быть реализовано, в частно-
сти, в формате исследовательских консорциумов. 
Последние могут опираться на сложившиеся свя-
зи в рамках существующих и вновь формируемых 
технологических платформ, а также на созданные 
в разных регионах инновационные территориаль-
ные кластеры.

Решение поставленных задач требует содей-
ствия со стороны профильных отраслевых ве-
домств, которые могут обеспечить разработку 
научно-технологических прогнозов и выработку 
технологических приоритетов для конкретных 
отраслей, координацию на их основе деятельно-
сти компаний и предотвращение дублирования 
проводимых ими работ.

Совершенствование систем КПЭ, методик 
и процедур оценки экономической 

эффективности инновационных проектов 

Проблема недостаточного качества КПЭ ПИР 
неоднократно отмечалась как в ходе регулярного 
мониторинга реализации программ со стороны 
федеральных органов исполнительной власти, так 
и при дополнительной экспертизе ПИР шести 
компаний институтами развития23.

Основные недостатки сформированных си-
стем КПЭ ПИР состоят в следующем:

 – значимая часть КПЭ слабо связана с содер-
жанием программ: достижение целевых значений 
не обусловлено реализацией проектов и меро-
приятий ПИР и зачастую зависит от внешних 
факторов, а не от действий менеджмента; поэто-
му КПЭ с трудом подлежат декомпозиции на ру-
ководителей различных уровней и мало пригод-
ны для обеспечения мотивации путем их увязки 
с вознаграждением;

 – по многим позициям КПЭ ПИР слабо соот-
носятся с реальными стратегическими и биз-
нес-целями компаний;

 – ряд КПЭ отражают затраченные ресурсы, 
а не результаты и эффективность инновационной 
деятельности компаний, что создает неверную 
мотивацию;

 – набор КПЭ ПИР многих компаний пред-
ставляется избыточным (в среднем более 15 на 
компанию).

В рамках актуализации программ компаниям 
предстоит осуществить пересмотр систем КПЭ, 
включая состав, наименования, методики расче-
та, с целью обеспечения их соответствия следую-
щим критериям:

 – КПЭ увязаны со стратегическими целями 
компаний и синхронизированы с целевыми пока-
зателями стратегических документов (стратегии, 
долгосрочной программы развития); 

 – достижение целевых значений КПЭ в макси-
мальной степени зависит от действий менеджмен-
та компании и проектов в рамках ПИР, а не от 
внешних факторов; 

 – показатели отражают эффективность и ре-
зультативность инновационной деятельности, 
а не затраченные ресурсы.

В дополнение к этому для повышения отдачи 
от вложений в инновации компаниям необходи-
мо добиваться совершенствования процедур экс-
пертизы, оценки и отбора инновационных проек-
тов с учетом их соответствия целям и КПЭ ПИР, 
а также потенциального экономического эффекта 
от планируемых инвестиций.

Стимулирование менеджмента и персонала 
к инновационной деятельности

Увязка вознаграждения с достижением КПЭ 
ПИР остается наиболее действенным инстру-
ментом мотивации менеджмента компаний. Не-
обходимость внедрения такого механизма была 
установлена решением Правительственной ко-
миссии по высоким технологиям и инновациям 
от 30 января 2012 г., протокол № 1 (подпункт «б» 
пункта 3 раздела 1 протокола). Пункт 4 перечня 
поручений Президента Российской Федерации 
от 5  июля 2013 г. № Пр-1474 предусматривает 
задачу увязки вознаграждения менеджмента 
с КПЭ деятельности компаний с государствен-
ным участием, и в соответствии с последующим 
поручением п. 1 раздела I протокола совещания 
у Заместителя Председателя Правительства Рос-
сийской Федерации А.Д. Дворковича от 1 октя-
бря 2014 г. № АД-П36-153пр в указанную схему 
должны быть включены КПЭ инновационной 
деятельности. 

23 Экспертиза выполнения ПИР за период до 1 января 2014 г. шести компаний – ГК «Ростех», ОАО «РЖД», ОАО «АК «Транс-
нефть», ОАО «Россети», ОАО «ФСК ЕЭС», ОАО «РусГидро» – была проведена институтами развития в рамках исполнения 
п. 11 перечня поручений Председателя Правительства Российской Федерации.
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Существенным потенциалом также обладают 
нематериальные меры мотивации персонала, ко-
торые целесообразно использовать наравне с фи-
нансовыми стимулами.

Ïðèîðèòåòíûå çàäà÷è ðåàëèçàöèè ÏÈÐ 
ñ ó÷åòîì ñïåöèôèêè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèé 

ðàçëè÷íûõ òèïîâ

Дифференцированный подход к выполнению 
ПИР предполагает, что компании как субъекты 
НИС исполняют различные роли. В частности, 
они могут выступать разработчиками технологий, 
производителями инновационной продукции или 
обеспечивать спрос на инновации.

Компаниям – разработчикам технологий, реали-
зующим ИиР в большом объеме преимущественно 
в рамках госзаказа (в первую очередь это компании 
космического сектора и атомной отрасли), следует 
акцентировать внимание на управлении интеллек-
туальной собственностью в целях обеспечения эф-
фективного трансфера технологий и коммерциали-
зации накопленного научно-технологического за-
дела, выхода на рынки гражданской продукции. 
Это позволит снизить зависимость от госзаказа 
и обеспечить рост рентабельности24.

Производственным компаниям, действующим 
на рынках с высокой конкуренцией со стороны 
иностранных производителей (в частности, от-
раслей авиа-, судо-, автомобилестроения), целесо-
образно интенсивнее использовать стратегиче-
ский маркетинг. Тем самым можно повысить 
обоснованность программ разработки новой про-
дукции, обеспечить ускоренное обновление про-
изводственной базы для снижения себестоимости 
продукции и повышения производительности 
труда. Для компаний данной группы была бы по-
лезна оптимизация технологических цепочек 
и организация производства по модели «ключе-
вых компетенций»25 с передачей на аутсорсинг 
вспомогательных производственных и бизнес-про-
цессов и выделением в «спин-оффы» имеющихся 
неключевых компетенций.

Инфраструктурным и добывающим компани-
ям (потребителям инноваций), реализующим 

масштабные инвестиционные программы и осу-
ществляющим большой объем закупок товаров, 
работ, услуг, следует:

 – увеличить закупки инновационных техно-
логий и продукции, прежде всего российских раз-
работчиков и производителей (в целях поддержки 
спроса на инновации), предусмотрев для этого 
мероприятия по развитию сети поставщиков за 
счет организации закупочной деятельности на 
принципах открытой конкуренции, поощрения 
деятельности поставщиков по повышению эф-
фективности предлагаемых технологий и реше-
ний. При этом рекомендуется обеспечить приори-
тет российских организаций, включая МСП, в за-
купках компаний;

 – внедрить и расширить практику примене-
ния к иностранным поставщикам встречных тре-
бований, напрямую не связанных с предметом 
контракта и направленных на развитие иннова-
ционной экосистемы госкомпании (офсетные 
требования). Примерами таких требований могут 
быть: открытие в России инжиниринговых цен-
тров, центров прикладных исследований и разра-
боток в интересах госкомпании; создание на рос-
сийской территории совместных производств 
с передачей соответствующих ноу-хау и прав на 
интеллектуальную собственность; привлечение 
российских МСП к процессу производства или 
обслуживания приобретаемой госкомпанией 
иностранной продукции путем заказов на кон-
кретные работы, производство отдельных узлов 
и комплектующих;

 – усовершенствовать механизмы внедрения и 
активного использования результатов НИОКР 
и инновационных решений, обеспечить форми-
рование у производственных подразделений 
и ДЗО соответствующей мотивации, в том числе 
посредством установления КПЭ.

Развитию компаний указанной  группы также 
способствовало бы применение организационных 
инноваций, в первую очередь тех, которые позво-
ляют задействовать современные системы управ-
ления производственными активами на основе 
оценки технического состояния и рисков.

24 Данный приоритет в отношении указанных отраслевых групп компаний отражен также в Основах государственной поли-
тики в области использования результатов космической деятельности в интересах модернизации экономики Российской 
Федерации и развития ее регионов на период до 2030 года, утвержденных Президентом Российской Федерации (Пр-51 от 
14 января 2014 г.), и в п. 3 перечня поручений по реализации Послания Президента Федеральному Собранию № Пр-3086 об 
обеспечении загруженности организаций ОПК после выполнения ими государственного оборонного заказа на 2020 год, в 
том числе путем их оперативного перехода на производство высокотехнологичной продукции гражданского назначения, 
востребованной на внутреннем и внешнем рынках.

25 Эту модель реализует в настоящее время ОАО «ОАК» (см. вставку 14 в разд. 2).
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Ïîñëåñëîâèå: îöåíêà êîìïàíèÿìè ãîñóäàðñòâåííîé ïîëèòèêè 
ñòèìóëèðîâàíèÿ èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ïîñðåäñòâîì 

ïðîãðàìì èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ

Ãосударственная инициатива по разработке про-
грамм инновационного развития госкомпаний 
неоднократно подвергалась критике со стороны 
экспертного сообщества и часто характеризова-
лась не иначе как «принуждение к инновациям». 
Однако эта политика отчасти была оправдана 
исторически сложившимися условиями функци-
онирования компаний с госучастием – низкокон-
курентной средой и нередко монопольным поло-
жением на рынке, отсутствием экономических 
стимулов для инновационной деятельности. В та-
кой ситуации формирование подобного рода «ис-
кусственных» инструментов государственного 
воздействия, как ПИР, оставалось фактически 
единственной возможностью переломить теку-
щие тренды. Как показал опрос, проведенный 
ИСИЭЗ НИУ ВШЭ, это понимают многие менед-
жеры, полагая, что данная инициатива уже оказа-
ла и еще может оказать в перспективе позитивное 
влияние на функционирование их компаний. 

Примечательно, что все участвовавшие в опро-
се респонденты оценили государственную поли-

26 Данная оценка, безусловно, не претендует на абсолютную объективность: анкетирование не являлось анонимным, а респон-
дентами выступали руководители профильных подразделений, в том числе созданных благодаря государственной инициати-
ве по разработке ПИР.

 Ðèñ. 46  Ýôôåêòèâíîñòü ãîñóäàðñòâåííîé ïîëèòèêè ñòèìóëèðîâàíèÿ ãîñêîìïàíèé 
ê ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè ÏÈÐ 

 (в процентах от числа опрошенных*)

0 302010 40 50 60

0Ïîëèòèêà íåýôôåêòèâíà, îíà íàíîñèò âðåä
 âîâëå÷åííûì â íåå êîìïàíèÿì

3Äðóãîå

16
Ïîëèòèêà âûñîêîýôôåêòèâíà –

 óæå âèäíû íåêîòîðûå
 åå ïîëîæèòåëüíûå ðåçóëüòàòû

38Ïîëèòèêà ýôôåêòèâíà ëèøü
 äëÿ íåêîòîðûõ êîìïàíèé

53Ïîëèòèêà ýôôåêòèâíà, íî åå ðåçóëüòàòû
 áóäóò âèäíû íå ðàíåå ÷åì ÷åðåç 5–7 ëåò

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

тику разработки и реализации ПИР как в той или 
иной степени эффективную (рис. 46)26. Вместе 
с тем большинство руководителей полагают, что 
конкретные ее результаты будут видны не ранее 
чем через 5–7 лет и при этом далеко не во всех 
компаниях. 

Опрошенные отметили и конкретные позитив-
ные эффекты, произошедшие в их компаниях за 
период реализации ПИР (рис. 47). В качестве глав-
ного из них респонденты называют появление 
лиц, ответственных за инновации. Значительной 
части организаций удалось добиться видимых ре-
зультатов в разработке и внедрении нововведе-
ний. Однако лишь в трети опрошенных компаний 
реализация ПИР повлияла на содержание общей 
стратегии их развития, что свидетельствует о про-
блеме позиционирования рассматриваемых про-
грамм, их недостаточной весомости в рамках сло-
жившейся практики корпоративного управления. 
Наконец, лишь несколько руководителей полага-
ют, что разработка ПИР пока не оказала заметно-
го влияния на деятельность их компаний.
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Послесловие

 Ðèñ. 47  Ïîëîæèòåëüíûå èçìåíåíèÿ â ãîñêîìïàíèÿõ, âûçâàííûå ðåàëèçàöèåé ÏÈÐ 
 (в процентах от числа опрошенных*)

0 20 40 60 80 100

3Äðóãîå 

6Íèêàêèõ ïîëîæèòåëüíûõ èçìåíåíèé
 íå ïðîèçîøëî

34Èçìåíèëàñü îáùàÿ ñòðàòåãèÿ
 ðàçâèòèÿ êîìïàíèè

69
Óäàëîñü äîáèòüñÿ

 êîíêðåòíûõ ðåçóëüòàòîâ â  ðàçðàáîòêå
è âíåäðåíèè èííîâàöèé

84Ïîÿâèëèñü ëþäè, îòâåòñòâåííûå çà ðåàëèçàöèþ
èííîâàöèîííîé ïîëèòèêè êîìïàíèè

* Сумма превышает 100%, так как респонденты могли дать несколько вариантов ответа.
Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по итогам опроса госкомпаний, реализующих ПИР.

Инициатива по разработке и реализации ПИР 
поддерживается и динамично развивается. По-
скольку такие программы являются все еще до-
статочно новым мотивационным инструментом, 
определенные ошибки (как со стороны компаний, 
так и государства) неизбежны. Тем не менее при-
знание и корректировка имеющихся недочетов 
могут существенно увеличить результативность 
деятельности компаний, превратив ПИР из ин-
струмента принуждения в стимул устойчивого са-
мостоятельного развития.

Перспективным представляется распростра-
нение ПИР на уровень госкомпаний с регио-
нальным участием, среди которых преобладают 
инфраструктурные монополисты, оказываю-
щие, например, услуги в сфере ЖКХ и транспор-
та. Обычно они функционируют в условиях сла-
бой конкуренции, что не создает должных  
рыночных стимулов для инновационных преоб-
разований. 

При этом основной акцент должен быть сделан 
на получении столь важных для экономики регио-
нов эффектов, как стабильный спрос для локаль-
ных производителей и поставщиков инновацион-
ных товаров, работ, услуг, в первую очередь за 
счет совершенствования механизмов закупок 
в госкомпаниях. Последним следует также укре-
плять связи с другими субъектами региональных 
инновационных систем (МСП, вузами и научны-
ми организациями) и более активно использовать 
объекты инновационной инфраструктуры27.

Распространение ПИР на региональный уро-
вень должно привести к повышению качества 
предоставляемых населению услуг за счет опти-
мизации производственных и бизнес-процессов, 
росту эффективности деятельности компаний, 
а также реа лизации крупных инфраструктурных 
проектов с применением инновационных реше-
ний (к примеру, с помощью механизмов государ-
ственно-частного партнерства).

27 В их числе: технопарки в сфере высоких технологий; центры коммерциализации технологий, коллективного доступа к вы-
сокотехнологичному оборудованию, прототипирования и промышленного дизайна, технологической компетенции, суб-
контрактации, трансфера технологий, испытаний и сертификации, кластерного развития малого и среднего предпринима-
тельства; учебно-инновационные центры с учебно-демонстрационными площадками, инжиниринговые центры и др.
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Приложения

ÏÐÈËÎÆÅÍÈÅ 1.  Ïåðå÷åíü êîìïàíèé ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì, ðåàëèçóþùèõ 
ïðîãðàììû èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ*

Ãðóïïà, ïîëíîå íàèìåíîâàíèå êîìïàíèè Ñîêðàùåííîå íàèìåíîâàíèå

1. Îáîðîííî-ïðîìûøëåííûé êîìïëåêñ è àâèàñòðîåíèå

ÎÀÎ «Êîðïîðàöèÿ «Òàêòè÷åñêîå ðàêåòíîå âîîðóæåíèå» ÎÀÎ «ÊÒÐÂ»

ÎÀÎ «Âîåííî-ïðîìûøëåííàÿ êîðïîðàöèÿ «Íàó÷íî-
ïðîèçâîäñòâåííîå îáúåäèíåíèå ìàøèíîñòðîåíèÿ»

ÎÀÎ «ÂÏÊ «ÍÏÎ ìàøèíîñòðîåíèÿ»

ÎÀÎ «Êîðïîðàöèÿ «Ìîñêîâñêèé èíñòèòóò òåïëîòåõíèêè» ÎÀÎ «Êîðïîðàöèÿ «ÌÈÒ»

ÎÀÎ «Ãîñóäàðñòâåííûé ðàêåòíûé öåíòð èìåíè àêàäåìèêà 
Â.Ï. Ìàêååâà»

ÎÀÎ «ÃÐÖ èì. Â.Ï. Ìàêååâà»

ÎÀÎ «Êîíöåðí «Ãðàíèò-Ýëåêòðîí» ÎÀÎ «Êîíöåðí «Ãðàíèò-Ýëåêòðîí»

ÎÀÎ «Êîíöåðí ÏÂÎ «Àëìàç-Àíòåé» ÎÀÎ «Êîíöåðí ÏÂÎ «Àëìàç-Àíòåé»

ÎÀÎ «Êîíöåðí Ðàäèîñòðîåíèÿ «Âåãà» ÎÀÎ «Êîíöåðí «Âåãà»

ÎÀÎ «Êîíöåðí «Ñîçâåçäèå» ÎÀÎ «Êîíöåðí «Ñîçâåçäèå»

ÃÊ «Ðîñòåõ» ÃÊ «Ðîñòåõ»

ÎÀÎ «Íàó÷íî-ïðîèçâîäñòâåííàÿ êîðïîðàöèÿ 
«Óðàëâàãîíçàâîä» èìåíè Ô.Ý. Äçåðæèíñêîãî» 

ÎÀÎ «ÍÏÊ «Óðàëâàãîíçàâîä»

ÎÀÎ «Îáîðîíñåðâèñ» ÎÀÎ «Îáîðîíñåðâèñ»

ÎÀÎ «Îáúåäèíåííàÿ àâèàñòðîèòåëüíàÿ êîðïîðàöèÿ» ÎÀÎ «ÎÀÊ»

ÎÀÎ «Îáúåäèíåííàÿ ïðîìûøëåííàÿ êîðïîðàöèÿ 
«Îáîðîíïðîì»

ÎÀÎ «ÎÏÊ «ÎÁÎÐÎÍÏÐÎÌ»

2. Êîñìè÷åñêèé ñåêòîð

ÎÀÎ «Ðàêåòíî-êîñìè÷åñêàÿ êîðïîðàöèÿ «Ýíåðãèÿ» èìåíè 
Ñ.Ï. Êîðîëåâà» 

ÎÀÎ «ÐÊÊ «Ýíåðãèÿ»

ÔÃÓÏ «Ãîñóäàðñòâåííûé êîñìè÷åñêèé íàó÷íî-
ïðîèçâîäñòâåííûé öåíòð èìåíè Ì.Â. Õðóíè÷åâà»

ÔÃÓÏ «ÃÊÍÏÖ èìåíè Ì.Â. Õðóíè÷åâà»

ÔÃÓÏ «Ãîñóäàðñòâåííûé íàó÷íî-ïðîèçâîäñòâåííûé 
ðàêåòíî-êîñìè÷åñêèé öåíòð «ÖÑÊÁ-Ïðîãðåññ»

ÔÃÓÏ «ÃÍÏÐÊÖ «ÖÑÊÁ-Ïðîãðåññ»

ÎÀÎ «ÍÏÎ Ýíåðãîìàø èìåíè àêàäåìèêà Â.Ï. Ãëóøêî» ÎÀÎ «ÍÏÎ Ýíåðãîìàø»

ÀÎ «Èíôîðìàöèîííûå ñïóòíèêîâûå ñèñòåìû» èìåíè 
àêàäåìèêà Ì.Ô. Ðåøåòíåâà»

ÀÎ «ÈÑÑ»

ÎÀÎ «Ðîññèéñêàÿ êîðïîðàöèÿ ðàêåòíî-êîñìè÷åñêîãî ïðè-
áîðîñòðîåíèÿ è èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì»

ÎÀÎ «Ðîññèéñêèå êîñìè÷åñêèå ñèñòåìû»

ÎÀÎ «Íàó÷íî-ïðîèçâîäñòâåííàÿ êîðïîðàöèÿ «Ñèñòåìû 
ïðåöèçèîííîãî ïðèáîðîñòðîåíèÿ»

ÎÀÎ «ÍÏÊ «ÑÏÏ»

* Источники: Протоколы заседания Правительственной комиссии по высоким технологиям и инновациям № 4 от 3 августа 
2010 г. и № 1 от 30 января 2012 г. (http://innovation.gov.ru/page/574, дата обращения: 30 июля 2015).
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Ãðóïïà, ïîëíîå íàèìåíîâàíèå êîìïàíèè Ñîêðàùåííîå íàèìåíîâàíèå

3. Ñóäîñòðîåíèå

ÎÀÎ «Îáúåäèíåííàÿ ñóäîñòðîèòåëüíàÿ êîðïîðàöèÿ» ÎÀÎ «ÎÑÊ»

ÎÀÎ «Öåíòð òåõíîëîãèé ñóäîñòðîåíèÿ è ñóäîðåìîíòà» ÎÀÎ «ÖÒÑÑ»

ÎÀÎ «Êîíöåðí «Îêåàíïðèáîð» ÎÀÎ «Êîíöåðí «Îêåàíïðèáîð»

ÎÀÎ «Êîíöåðí «Ìîðèíôîðìñèñòåìà – Àãàò» ÎÀÎ «Êîíöåðí «Ìîðèíñèñ – Àãàò»

ÎÀÎ «Êîíöåðí «Íàó÷íî-ïðîèçâîäñòâåííîå îáúåäèíåíèå 
«Àâðîðà»

ÎÀÎ «Êîíöåðí ÍÏÎ «Àâðîðà»

ÎÀÎ «Êîíöåðí «Ìîðñêîå ïîäâîäíîå îðóæèå – 
Ãèäðîïðèáîð»

ÎÀÎ «Êîíöåðí «ÌÏÎ – Ãèäðîïðèáîð»

4. Àâòîìîáèëåñòðîåíèå

ÎÀÎ «ÀÂÒÎÂÀÇ» ÎÀÎ «ÀÂÒÎÂÀÇ»

ÎÀÎ «ÊÀÌÀÇ» ÎÀÎ «ÊÀÌÀÇ»

5. Õèìèÿ è ôàðìàöåâòèêà

ÎÀÎ «Êîðïîðàöèÿ «ÐÎÑÕÈÌÇÀÙÈÒÀ» ÎÀÎ «Êîðïîðàöèÿ «ÐÎÑÕÈÌÇÀÙÈÒÀ»

ÔÃÓÏ «Íàó÷íî-ïðîèçâîäñòâåííîå îáúåäèíåíèå ïî ìåäè-
öèíñêèì èììóíîáèîëîãè÷åñêèì ïðåïàðàòàì «Ìèêðîãåí»

ÔÃÓÏ «ÍÏÎ «Ìèêðîãåí»

6. Äîáûâàþùèé ñåêòîð

6.1. Íåôòåãàçîâûé ñåêòîð

ÎÀÎ «Ãàçïðîì» ÎÀÎ «Ãàçïðîì» 

ÎÀÎ «Ãàçïðîì íåôòü» ÎÀÎ «Ãàçïðîì íåôòü»

ÎÀÎ «Çàðóáåæíåôòü» ÎÀÎ «Çàðóáåæíåôòü»

ÎÀÎ «Íåôòÿíàÿ êîìïàíèÿ «Ðîñíåôòü» ÎÀÎ «ÍÊ Ðîñíåôòü»

6.2. Ïðî÷åå (àëìàçû è äðàãìåòàëëû)

«Àêöèîíåðíàÿ êîìïàíèÿ «ÀËÐÎÑÀ» (ÎÀÎ) ÀÊ «ÀËÐÎÑÀ» (ÎÀÎ)

ÎÀÎ «Ïðîèçâîäñòâåííîå îáúåäèíåíèå «Êðèñòàëë» ÎÀÎ «ÏÎ «Êðèñòàëë»

ÎÀÎ «Ïðèîêñêèé çàâîä öâåòíûõ ìåòàëëîâ» ÎÀÎ «ÏÇÖÌ»

7. Ýíåðãåòèêà

7.1. Àòîìíàÿ ýíåðãåòèêà

ÃÊ «Ðîñàòîì» ÃÊ «Ðîñàòîì»

7.2. Ãèäðîýíåðãåòèêà

ÎÀÎ «Ôåäåðàëüíàÿ ãèäðîãåíåðèðóþùàÿ êîìïàíèÿ – ÐóñÃèäðî» ÎÀÎ «ÐóñÃèäðî»

(продолжение)
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Ãðóïïà, ïîëíîå íàèìåíîâàíèå êîìïàíèè Ñîêðàùåííîå íàèìåíîâàíèå

7.3. Òåïëîâàÿ ýíåðãåòèêà, ðàñïðåäåëåíèå è ñáûò

ÎÀÎ «ÐÀÎ Ýíåðãåòè÷åñêèå ñèñòåìû Âîñòîêà» ÎÀÎ «ÐÀÎ ÝÑ Âîñòîêà»

ÎÀÎ «ÈÍÒÅÐ ÐÀÎ ÅÝÑ» ÎÀÎ «Èíòåð ÐÀÎ»

7.4. Ýëåêòðîñåòåâîé êîìïëåêñ

ÎÀÎ «Ôåäåðàëüíàÿ ñåòåâàÿ êîìïàíèÿ Åäèíîé 
ýíåðãåòè÷åñêîé ñèñòåìû»

ÎÀÎ «ÔÑÊ ÅÝÑ»

ÎÀÎ «Ðîññèéñêèå ñåòè» ÎÀÎ «Ðîññåòè»

ÎÀÎ «Ñèñòåìíûé îïåðàòîð Åäèíîé ýíåðãåòè÷åñêîé 
ñèñòåìû»

ÎÀÎ «ÑÎ ÅÝÑ»

8. Òðàíñïîðò

8.1. Óñëóãè òðàíñïîðòèðîâêè è ïåðåâîçêè

ÎÀÎ «Àýðîôëîò – Ðîññèéñêèå àâèàëèíèè» ÎÀÎ «Àýðîôëîò»

ÎÀÎ «Ñîâðåìåííûé êîììåð÷åñêèé ôëîò» ÎÀÎ «Ñîâêîìôëîò»

8.2. Èíôðàñòðóêòóðíûå ñåòè è èõ ýêñïëóàòàöèÿ

ÎÀÎ «Ðîññèéñêèå æåëåçíûå äîðîãè» ÎÀÎ «ÐÆÄ»

ÎÀÎ «Àêöèîíåðíàÿ êîìïàíèÿ ïî òðàíñïîðòó íåôòè 
«Òðàíñíåôòü» 

ÎÀÎ «ÀÊ «Òðàíñíåôòü» 

ÃÊ «Àâòîäîð» ÃÊ «Àâòîäîð»

8.3. Èíôðàñòðóêòóðíûå óçëû

ÎÀÎ «Íîâîðîññèéñêèé ìîðñêîé òîðãîâûé ïîðò» ÎÀÎ «ÍÌÒÏ»

ÔÃÓÏ «Ðîñìîðïîðò» ÔÃÓÏ «Ðîñìîðïîðò»

ÎÀÎ «Àýðîïîðò Êîëüöîâî» ÎÀÎ «Àýðîïîðò Êîëüöîâî»

ÎÀÎ «Ìåæäóíàðîäíûé àýðîïîðò «Øåðåìåòüåâî» ÎÀÎ «ÌÀØ»

9. Ñâÿçü è òåëåêîììóíèêàöèè

ÎÀÎ «Ðîñòåëåêîì» ÎÀÎ «Ðîñòåëåêîì»

ÔÃÓÏ «Êîñìè÷åñêàÿ ñâÿçü» ÔÃÓÏ «Êîñìè÷åñêàÿ ñâÿçü»

ÔÃÓÏ «Ðîññèéñêàÿ òåëåâèçèîííàÿ è ðàäèîâåùàòåëüíàÿ 
ñåòü»

ÔÃÓÏ «ÐÒÐÑ»

ÔÃÓÏ «Ïî÷òà Ðîññèè» ÔÃÓÏ «Ïî÷òà Ðîññèè»

(окончание)
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