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Ââåäåíèå
Äàííîå  ìåòîäè÷åñêîå  ïîñîáèå  ÿâëÿåòñÿ  ÷àñòüþ  ïðîåêòà
«Ôèíàíñèðîâàíèå  ÍÈÎÊÐ  è  èííîâàöèé  â  êðóïíûõ  ðîññèéñêèõ
êîìïàíèÿõ». Ïðîåêò ïðåäïîëàãàåò èíôîðìàöèîííîìåòîäè÷åñêîå
îáåñïå÷åíèå  ìåðîïðèÿòèé  ïî  ñòèìóëèðîâàíèþ  êðóïíûõ  îòå÷åñò
âåííûõ  êîìïàíèé  ê  èñïîëüçîâàíèþ  èíñòðóìåíòàðèÿ  âåí÷óðíîãî
áèçíåñà, îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ êîíöåïöèé óïðàâëåíèÿ èííîâàöèîí
íîé  äåÿòåëüíîñòüþ  êàê  ñîñòàâíîé  ÷àñòè  ñâîèõ  ïðîãðàìì  èííîâà
öèîííîãî  ðàçâèòèÿ.  Ïîäãîòîâëåíî  ïî  çàêàçó  ÎÀÎ  «ÐÂÊ»  Íåêîì
ìåð÷åñêèì ïàðòíåðñòâîì «Êëóá äèðåêòîðîâ ïî íàóêå è èííîâàöèÿì».

Íà  êîãî  ðàññ÷èòàí  äàííûé  òåêñò,  è  ÷òî  ñìîæåò  (à  ÷åãî  íå  ñìîæåò)
÷èòàòåëü  íàéòè  â  íåì?    Ýòîò  òåêñò,  â  îñíîâíîì,  îðèåíòèðîâàí  íà
ìåíåäæåðîâ, íåïîñðåäñòâåííî âîâëå÷åííûõ â ïðèíÿòèå ðåøåíèé ïî
èííîâàöèÿì  è  èõ  ðàçâèòèþ  â  êîìïàíèè.  Íàðÿäó  ñ  êîðïîðàòèâíûì
R&D,  èëè  ðîñòîì  ÷åðåç  ïîãëîùåíèÿ,  êîðïîðàòèâíîå
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî (ÊÏ)  ýòî îäèí èç âèäîâ ðàçâèòèÿ áèçíåñà. Â
òî æå âðåìÿ, îíî ñâÿçàíî ñ ãîðàçäî áîëåå âûñîêèìè ðèñêàìè, ÷åì,
íàïðèìåð,  òðàäèöèîííûé  R&D,  è  òðåáóåò  ñïåöèàëüíîãî  ìåíåäæå
ðèàëüíîãî ïîäõîäà.

Òàêæå,  ýòîò  òåêñò  îðèåíòèðîâàí  íà  ÷èòàòåëÿ,  íå  çíàêîìîãî  åùå  ñ
òåðìèíîì «êîðïîðàòèâíîå ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî». Ýòî çíà÷èò,  ÷òî
îí  ïðèçâàí  îáúÿñíèòü  îñíîâíûå  ýëåìåíòû  ïðîöåññà  ÊÏ  è
âçàèìîñâÿçè ìåæäó íèìè, íî íå ïðåòåíäóåò íà èñ÷åðïûâàþùåå èõ
îáúÿñíåíèå. Âìåñòî ïåðåãðóçêè òåêñòà äîïîëíèòåëüíûìè äåòàëÿìè,
ìû  ïðåäîñòàâèì  ÷èòàòåëþ  ñïèñîê  ëèòåðàòóðû  «äëÿ  äàëüíåéøåãî
÷òåíèÿ» ïî êàæäîé ãëàâå. Âñå îíè � ýòî ñòàòüè èç áèçíåñæóðíàëîâ,
ëèáî ãëàâû èç êíèã, ëåãêèå äëÿ âîñïðèÿòèÿ.

Ìû îðèåíòèðóåìñÿ íà ÷èòàòåëÿ, çàèíòåðåñîâàííîãî â ïðàêòè÷åñêèõ
ðåçóëüòàòàõ îò ÊÏ. Ïîýòîìó ïðè îïèñàíèè îñíîâíûõ ýëåìåíòîâ ýòîãî
ïðîöåññà ìû îïèðàåìñÿ íà äàííûå èññëåäîâàíèé, îïóáëèêîâàííûõ
â ëèäèðóþùèõ æóðíàëàõ ïî ìåíåäæìåíòó è ïðåäïðèíèìàòåëüñòâó.
Êàæäàÿ  ãëàâà  ñíàáæåíà  ïðàêòè÷åñêèìè  ïðèìåðàìè,  èëëþñòðè
ðóþùèìè  òåîðèþ.  Â  êàæäîé  ãëàâå  ÷èòàòåëü  òàêæå  íàéäåò  ñïèñîê
«âîïðîñîâ  äëÿ  îñìûñëåíèÿ»,  ïðèçâàííûõ  ïîìî÷ü  åìó  (èëè  åé)
îöåíèòü ñèòóàöèþ â èõ êîìïàíèè.

I. ÊÏ  îïðåäåëåíèå è îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû  ñòð.3

II. Òîïìåíåäæìåíò    êàê  çàäàòü  ñòðàòåãè÷åñêîå
íàïðàâëåíèå íà ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî  ñòð.6

III. Îðãàíèçàöèÿ    êàêîâû  6  îñíîâíûõ  ðû÷àãîâ
ïîääåðæêè ÊÏ   ñòð.10

IV. Ðàáîòíèêè  êòî è ïî÷åìó ñîçäàåò íîâûå áèçíåñû
äëÿ êîìïàíèè  ñòð.17

V. Ïðîöåññ  êàêîâû îñíîâíûå ñòàäèè ïðîöåññà ÊÏ, è
êàê èì óïðàâëÿòü  ñòð.19

ÑÒÐÓÊÒÓÐÀ ÝÒÎÃÎ ÄÎÊÓÌÅÍÒÀ
Äàííîå ïîñîáèå ñîñòîèò èç 5 ãëàâíûõ ðàçäåëîâ. Â íèõ ìû îáñóäèì
îïðåäåëåíèå  è  ñóùíîñòü  ÊÏ    ÷òî  ýòî  òàêîå,  è  êàêèå  ðåçóëüòàòû
ìîæíî  îæèäàòü  îò  âîâëå÷åíèÿ  êîìïàíèè  â  ýòîò  ïðîöåññ.  ÊÏ
îõâàòûâàåò  øèðîêèé  ñïåêòð  ÿâëåíèé  îò  èííîâàöèè  äî
ïðåîáðàçîâàíèÿ  âñåé  êîìïàíèè.  Â  äàííîì  òåêñòå  ìû
ñôîêóñèðóåìñÿ  íà  îáùåì  ïîäõîäå:  íåçàâèñèìî  îò  òèïà  ÊÏ,  ýòîò
ïðîöåññ  äîëæåí  ïîíèìàòüñÿ  êàê  ñèñòåìà  âçàèìîäåéñòâèÿ
íåñêîëüêèõ  ýëåìåíòîâ    òîïìåíåäæìåíòà,  ñèñòåì  îðãàíèçàöèè,
ðàáîòíèêîâïðåäïðèíèìàòåëåé è ïðîöåññà ðàçâèòèÿ èííîâàöèè.

Óïîð  íà  êàêîéëèáî  îäèí  èç  êîìïîíåíòîâ  ÷ðåâàò
ðàçî÷àðîâàíèåì äëÿ êîìïàíèè è åå ðàáîòíèêîâ. Òàê, âêëþ÷åíèå
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà  â  ñòðàòåãèþ  êîìïàíèè  áåç  íàñòðîéêè
ñîîòâåòñòâóþùèõ ñèñòåì îðãàíèçàöèè íå ñïîñîáíî ñòèìóëèðîâàòü
ëè÷íóþ  èíèöèàòèâó  ñîòðóäíèêîâ.  Â  òî  æå  âðåìÿ,  ñîçäàíèå
ïîääåðæèâàþùèõ  ñòðóêòóð  è  ïðåäîñòàâëåíèå  ðåñóðñîâ  áåç
íàëè÷èÿ  êîìïåòåíòíûõ  ðàáîòíèêîâ  èëè  ÷åòêîé  ñòðàòåãèè  ìîæåò
ïðèâåñòè  êîìïàíèþ  ê  áàíêðîòñòâó.  Ïðè  ýòîì  íåîáõîäèìî  íå
òîëüêî  ñîçäàâàòü  óñëîâèÿ  äëÿ  ÊÏ,  íî  è  ðàáîòàòü  ñ  ëþäüìè  
ðàçâèâàòü èõ êîìïåòåíöèè è èçó÷àòü èõ ìîòèâàöèþ. Âñå îïèñàííîå
âûøå    ïðåäâàðèòåëüíàÿ  ðàáîòà.  Êîãäà  ïðîåêò  íà÷èíàåòñÿ,
íåîáõîäèìî ïîääåðæèâàòü åãî íà êàæäîé ñòàäèè ðàçâèòèÿ.
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Ðèñ. 1: Îñíîâíûå áëîêè



I. Êîðïîðàòèâíîå
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî

Îñíîâíûìè  õàðàêòåðèñòèêàìè  ïðîöåññà  ÊÏ  ÿâëÿþòñÿ
èñïîëüçîâàíèå âíóòðåííèõ ðåñóðñîâ (èçáûòî÷íûõ, ñýêîíîìëåííûõ,
ñãåíåðèðîâàííûõ�),  ðàñøèðåíèå  êîìïåòåíöèé  êîìïàíèè  â  òå
îáëàñòè, ãäå îíà ðàíüøå íå âåëà áèçíåñ, è ïðèîáðåòåíèå íàâûêîâ
è  çíàíèé äëÿ îñâîåíèÿ  ýòèõ îáëàñòåé. ÊÏ  òàêæå îñíîâûâàåòñÿ íà
èíèöèàòèâå  ñîòðóäíèêîâ  (èíäèâèäóàëüíî  èëè  â  ãðóïïå),  êîòîðûå
áåðóò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ïîñëåäñòâèÿ ïðîåêòà.

Âûãîäû  îò  âîâëå÷åíèÿ  â  ïðîöåñ  ÊÏ,  ïðè  ïðàâèëüíîì  èì
óïðàâëåíèè,  çíà÷èòåëüíû:  ñðåäè  íèõ  óëó÷øåíèå  ôèíàíñîâûõ
ïîêàçàòåëåé  è  ñòðàòåãè÷åñêèõ  ïîçèöèé  êîìïàíèè  (1),  ñòàáèëüíûé
ðîñò  çà  ñ÷åò  ñîáñòâåííûõ  ðàçðàáîòîê,  à  íå  ïðèîáðåòåíèÿ  ÷óæèõ
áèçíåñîâ  (2),  èííîâàöèè,  íàïðàâëåííûå íà  óëó÷øåíèå ïðîöåññîâ
âíóòðè  êîìïàíèè  (3),  è,  â  èòîãå,  ðàñøèðåíèå  è  îçäîðîâëåíèå
ïîðòôåëÿ ïðîäóêòîâ êîìïàíèè (4).

Âìåñòå  ñ  òåì,  30  ëåò  èññëåäîâàíèé,  ïîñâÿùåííûõ  ðîëè  ÊÏ,
ïîçâîëÿþò  óòâåðæäàòü,  ÷òî  âîâëå÷åíèå  â  ýòîò  ïðîöåññ  ìîæåò  íå
òîëüêî ïðèíåñòè êîìïàíèÿì çíà÷èòåëüíûå âûãîäû, íî è ñòàíîâèòñÿ
íåîáõîäèìûì óñëîâèåì èõ âûæèâàíèÿ.

Ïîñìîòðèì íà Òàáëèöó 1: èç 10 êîìïàíèéëèäåðîâ ðûíêà çà 20 ëåò
ñ 1955 ïî 1975 íà ðûíêå îñòàëîñü ëèøü äâå, à ê 1995  óæå íè îäíîé.

Àâòîðû  èññëåäîâàíèÿ  (5)  âûÿñíèëè,  ÷òî  íîâûå  òåõíîëîãèè,
ñìåíèâøèå  ïðèíÿòûå  â  îòðàñëè  ñòàíäàðòû,  êàçàëèñü  ëèäåðàì
ñëèøêîì  ðèñêîâàííûìè,  ÷òîáû  îòêàçûâàòüñÿ  îò  ïîêà  åùå
ïðèáûëüíîãî îñíîâíîãî áèçíåñà. Âìåñòî ýòîãî, îíè ëèáî èçáåãàëè
èíâåñòèðîâàòü  â  íîâûå  òåõíîëîãèè,  ëèáî,  ïðîèíâåñòèðîâàâ,
ïðîèãðûâàëè  âíóòðåííþþ  áîðüáó,  íå  óìåÿ  ïðàâèëüíî
ñáàëàíñèðîâàòü ñóùåñòâóþùèé è íîâûé áèçíåñû.  Êîíòðïðèìåð: â
êîìïàíèè 3Ì 33% ïðîäàæ åæåãîäíî äîëæíû ïðèõîäèòüñÿ íà íîâûå
ïðîäóêòû.

Êîðïîðàòèâíîå  ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî  (ÊÏ)    ýòî  ïðîöåññ,  ïîçâîëÿþùèé  ñóùåñòâóþùèì
êîìïàíèÿì ðàñøèðÿòü è ïåðåîðèåíòèðîâàòü ñâîé ïðîôèëü äåÿòåëüíîñòè, âûõîäÿ íà íîâûå
ðûíêè è ñîçäàâàÿ íîâûå áèçíåñû è ïðîäóêòû.

Òàêèì îáðàçîì, èíâåñòèðîâàíèå â ðàçâèòèå êîìïàíèè è âûõîä íà ðûíîê ñ íîâûìè òåõíîëîãèÿìè
ñòîëü æå íåîáõîäèìû äëÿ åå âûæèâàíèÿ, êàê è ïðàâèëüíîå óïðàâëåíèå ýòèìè ïðîöåññàìè, ïîòîìó

÷òî òðåáîâàíèÿ îñíîâíîãî áèçíåñà è íîâûõ âåí÷óðîâ ðàçëè÷íû (ñì. òàá. 2).

Áîëåå ïîäðîáíî â èññëåäîâàíèÿõ: (1) Zahra, Jennings and Kuratko, 1999; (2) Biggadike, 1979; (3) Tidd et al., 2005; (4) Birkinshaw and Hill, 2003; (5) Tushman and O'Reilly III, 1996

Òàá. 1: Âûæèâàíèå ôèðì â îáëàñòè ïîëóïðîâîäíèêîâ 19551995 (Èñòî÷íèê: Tushman and O�Reilly, 1996)
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Êîðïîðàòèâíîå
îáíîâëåíèå (ÊÎ)

ÊÎ  ìîæåò  âêëþ÷àòü  ìíîæåñòâî
ïðîÿâëåíèé,  âêëþ÷àÿ  èçìåíåíèå
êîíöåïöèè  áèçíåñà  (íàïðèìåð,  ïå÷àòíàÿ
ãàçåòà  ðåøàåò  âûéòè  â  îíëàéí
ïðîñòðàíñòâî),  ðåîðãàíèçàöèþ  (õèìè÷åñ
êàÿ  êîìïàíèÿ  ïðîäàåò  ñâîå  ôàðìàöåâ
òè÷åñêîå  ïîäðàçäåëåíèå  äëÿ  ðåèíâåñòè
ðîâàíèÿ èìåííî â õèìè÷åñêóþ îòðàñëü), à
òàêæå  ñèñòåìíûå  èçìåíåíèÿ  äëÿ  ïîä
äåðæêè  èííîâàöèé  (ñîçäàíèå  îòäåëà  ïî
ðàçðàáîòêå íîâûõ áèçíåñíàïðàâëåíèé).

ÊÎ  âåäåò  ê  ñèëüíåéøèì  è  áûñòðûì
îðãàíèçàöèîííûì  èçìåíåíèÿì  è  ïîòðÿ
ñåíèÿì  âñëåäñòâèå  ñòðàòåãè÷åñêèõ  ðåøå
íèé ìåíåäæìåíòà.
Èñêëþ÷åíèåì  ìîæåò  áûòü  èçìåíåíèå
áèçíåñìîäåëè,  åñëè  ê  ýòîìó  âåäåò
èííîâàöèÿ, ðàçðàáîòàííàÿ â êîìïàíèè.

Êîðïîðàòèâíûé
âåí÷óðèíã (ÊÂ)

ÊÂ  âêëþ÷àåò  â  ñåáÿ  ðàçâèòèå  íîâûõ
îáëàñòåé  áèçíåñà,  â  êîòîðûå  êîìïàíèÿ
ðàíüøå  íå  èìåëà  âûõîäà.  Îòëè÷èå  ÊÂ  îò
èííîâàöèè  ñîñòîèò,  â  îñíîâíîì,  â
ñòðóêòóðíîé  îáîñîáëåííîñòè  íîâûõ
ïðîäóêòîâûõ  ëèíèé,  êîòîðûå  ïîëó÷àþò
àâòîíîìíûé èëè ïîëóàâòîíîìíûé ñòàòóñ â
îðãàíèçàöèè  (èíêóáàòîð,  íîâîå  áèçíåñ
ïîäðàçäåëåíèå, íîâàÿ êîìïàíèÿ  (ñòàðòàï)
â ãðóïïå êîìïàíèé).

Ìåíåäæìåíò ìîæåò ôîêóñèðîâàòüñÿ êàê íà
âíóòðåííåì, òàê è íà âíåøíåì ñïîñîáå ÊÂ.
Âíóòðåííèé  ÊÂ  áàçèðóåòñÿ  íà
ñóùåñòâóþùèõ  ðåñóðñàõ  êîìïàíèè  è
ðàçâèâàåòñÿ  âíóòðè  ñóùåñòâóþùåé
ñòðóêòóðû.
Âíåøíèé ÊÂ îðèåíòèðîâàí íà èíâåñòèöèè
(è  îòäà÷ó  îò  íèõ)  âíå  ñóùåñòâóþùèõ
àêòèâîâ  êîìïàíèè.  Îí  âêëþ÷àåò  ñëèÿíèÿ,
ïîãëîùåíèÿ,    ñîâìåñòíûå  ïðåäïðèÿòèÿ,
àëüÿíñû  è  ðàáîòó  ñ  êîðïîðàòèâíûì
âåí÷óðíûì êàïèòàëîì.

Èííîâàöèÿ

Èííîâàöèÿ  âêëþ÷àåò  â  ñåáÿ  ðàçðàáîòêó  è
âûâîä  íà  ðûíîê  íîâûõ  òîâàðîâ,  ïðîèç
âîäñòâåííûõ  ïðîöåññîâ  è  îðãàíèçàöèîí
íûõ  ñèñòåì,  òàêæå  êàê  è  íîâûõ  óñëóã  è
ïðîöåññîâ  óïðàâëåíèÿ.  Î÷åíü  ÷àñòî  âñå
ïåðå÷èñëåííûå  èííîâàöèè  èìåþò  ñóãóáî
òåõíîëîãè÷åñêèé õàðàêòåð.
Ïðè ýòîì âàæíî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî õàðàêòåð
èííîâàöèè  äîëæåí  áûòü  ðàäèêàëüíûì.
Òàê,  ðàçðàáîòêà  íîâîãî  òèïà  ïëàñòèêà
êîìïàíèåé,  ÷åé îñíîâíîé áèçíåñ ëåæèò â
îáëàñòè  ïîëèìåðîâ,  íå  ÿâëÿåòñÿ  ÊÏ.  Â  òî
æå  âðåìÿ,  ðàçðàáîòêà  òîé  æå  êîìïàíèåé
100%  ïëàñòèêîâîé  àýðîåëåæêè  ÿâëÿåòñÿ
ÊÏ,  òàê  êàê  ýòî  îçíà÷àåò  âûõîä  íà  ðûíîê
ãîòîâîãî  ïðîäóêòà,  à  íå  ïîñòàâêè
ìàòåðèàëîâ (ïîëèìåðîâ) äëÿ íåãî, à òàêæå
ïðèîáðåòåíèå  íîâûõ  êîìïåòåíöèé  â
îáëàñòè  ïðîèçâîäñòâà  äåòàëåé,  ñáîðêè,
ìàðêåòèíãà è ò.ä.

Òèïû è ñòàòóñ ÊÏ

Â îïðåäåëåíèè ÊÏ ìîæíî âûäåëèòü äâå áîëüøèå ïîäãðóïïû:
(1)  Öåëåíàïðàâëåííîå  îáíîâëåíèå  è  ïåðåîñìûñëåíèå  êîìïàíèè  (åå  áèçíåñà,  ðûíêà  è  îòðàñëè)  ñ  öåëüþ  äîáèòüñÿ  èëè
óäåðæàòü ðûíî÷íûå ïîçèöèè. Ñþäà âõîäÿò ðåîðãàíèçàöèÿ êîìïàíèè è åå áèçíåñìîäåëè, à òàêæå âíåøíèé êîðïîðàòèâíûé
âåí÷óðèíã.
(2) Îáíîâëåíèå è ïåðåîñìûñëåíèå êîìïàíèè âñëåäñòâèå èííîâàöèè. Ñþäà âõîäÿò ðàçðàáîòêà íîâûõ ïðîäóêòîâûõ ëèíèé
êîìïàíèè, íîâûõ ïðîöåññîâ ïðîèçâîäñòâà, à òàêæå âíóòðåííèé âåí÷óðèíã.

Ðèñ. 2: Òèïû êîðïîðàòèâíîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà
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Ñòàòóñ ÊÏ
Îäíîé èç ñàìûõ ñïîðíûõ òåì ÿâëÿåòñÿ ñòàòóñ êîðïîðàòèâíûõ ïðåä
ïðèíèìàòåëåé â êîìïàíèè. Òàê, èíîãäà ÊÏ îòíîñÿò ê íåôîðìàëüíîé,
à ïîðîé è âîâñå íåðàçðåøåííîé äåÿòåëüíîñòè ñîòðóäíèêîâ (ïîýòîìó
â îáèõîä âîøëè òàêèå ñëîâà, êàê áóòëåãåðñòâî è ñêàíê óîðêñ  skunk
works,  ÷òî  îçíà÷àåò  àâòîíîìíóþ  ãðóïïó  ðàçðàáîò÷èêîâ  ñ  îñîáûì
ñòàòóñîì  è  ïðèâèëåãèÿìè).  Òàêîå  îòíîøåíèå  ê  ÊÏ  âîçíèêàåò  èççà
ðàçëè÷íûõ  òðåáîâàíèé,  èñõîäÿùèõ  îò  îñíîâíîãî  áèçíåñà  è  íîâîãî
áèçíåñà  (ñì.  òàá.2).  Äëÿ  ñâîåãî  ðàçâèòèÿ  íîâûå  èíèöèàòèâû  ÷àñòî
òðåáóþò  âîâëå÷åíèÿ  ëó÷øèõ  ñîòðóäíèêîâ  (èíæåíåðîâ,
ìàðêåòîëîãîâ, ìåíåäæåðîâ) è ëó÷øèõ ðåñóðñîâ, êîòîðûå èíà÷å ìîã
ëè áû áûòü ïóùåíû íà ïîääåðæàíèå ñóùåñòâóþùåãî îñíîâíîãî áèç
íåñà. Îíè òàêæå òðåáóþò íîâûõ (òî÷íåå, îòìåíû ñòàðûõ) ïðîöåäóð è
ïðîöåññîâ è áîëåå áûñòðîãî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Ïðè ýòîì, îíè ÷àñòî
íóæäàþòñÿ è â ñîâåòå ðóêîâîäñòâà. Ïåðåä ðóêîâîäñòâîì êîìïàíèè
çäåñü  ñòîèò  îñîáàÿ  çàäà÷à    óâåðåííî  âåñòè  çà  ñîáîé  îñíîâíîé
áèçíåñ,  íî  â  òî  æå  âðåìÿ  ÷óâñòâîâàòü,  ãäå  íóæíû  èçìåíåíèÿ,  è
íàïðàâëÿòü íîâóþ, íåîêðåïøóþ åùå èíèöèàòèâó ñîòðóäíèêîâ.

Äëÿ ðàçðåøåíèÿ ýòèõ ïðîòèâîðå÷èé ÊÏ ÷àñòî âûäåëÿþò â ñòðóêòóðíî
îáîñîáëåííîå  ïîäðàçäåëåíèå.  Ýòîò  ïîäõîä  ïîëó÷èë  íàçâàíèå
«ñôîêóñèðîâàííîãî»  ÊÏ.  Ñòîðîííèêè  ýòîãî  ïîäõîäà  ñ÷èòàþò
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî  íåñîâìåñòèìûì  ñ  ïîâñåäíåâíûì  ìåíåäæ
ìåíòîì  è  âûñòóïàþò  çà  èõ  ñòðóêòóðíîå  ðàçäåëåíèå  è  ðàçëè÷íûå
ïîäõîäû  ê  óïðàâëåíèþ  èìè.  Ïðèìåðîì  òàêîãî  ðàçäåëåíèÿ  ìîæåò
ñëóæèòü ñîçäàíèå â êîìïàíèèÄåïàðòàìåíòà áèçíåñðàçâèòèÿ (ÄÁÐ),
ïðåäíàçíà÷åííîãî èñêëþ÷èòåëüíî äëÿ âûÿâëåíèÿ è ðàçâèòèÿ íîâûõ
âîçìîæíîñòåé  áèçíåñà.  Êàê  ïðàâèëî,  ýòî  ïîëóàâòîíîìíîå  ïîäðàç
äåëåíèå ñ ìèíèìàëüíîé èåðàðõèåé, êðîññôóíêöèîíàëüíîé êîìàí
äîé,  íàëè÷èåì  ñïåöèàëüíîãî  ôîíäà  äëÿ  ðàçðàáîòêè  èííîâàöèé,  à
òàêæå îôèöèàëüíûì ìàíäàòîì îò ìåíåäæìåíòà íà êðåàòèâíîñòü è
ïðèíÿòèå  ðèñêà  (Birkinshaw,  1997).  Ìàíäàò  ÄÁÐ  îòëè÷àåòñÿ  îò
ñõîäíîé ñ íèì çàäà÷è R&Dïîäðàçäåëåíèÿ áîëüøåé ñâîáîäîé äåéñò
âèé  è  ìåíüøåé  ðåãëàìåíòèðîâàííîñòüþ  çàäà÷  è  îòâåòñòâåííîñòè
(Birkinshaw, 1997). Ñôîêóñèðîâàííûé ïîäõîä ê ÊÏ, âñëåäñòâèå ñòðóê
òóðíîé  îáîñîáëåííîñòè  è  çàìåòíîñòè,  ÷àñòî  îêàçûâàåòñÿ  ïîä  ïðè
ñòàëüíûì êîíòðîëåì è ðóêîâîäñòâîì ìåíåäæìåíòà (Miles and Covin,
2002).  Ýòîò  ïîäõîä  ÷àùå  âñåãî  âûðàæàåòñÿ  â  êîðïîðàòèâíîì

âåí÷óðèíãå. Âìåñòå ñ òåì, îáîñîáëåíèå âñåé èííîâàöèîííîé ôóíê
öèè  êîìïàíèè  â  íåáîëüøîå  ïîäðàçäåëåíèå  ÷ðåâàòî  ðèñêîì
ïðîãëÿäåòü «ðåàëüíûå» ïðîáëåìû è âîçìîæíîñòè áèçíåñà, âèäíûå
òåì, êòî âîâëå÷åí â åæåäíåâíóþ ðàáîòó.

Âòîðûì ïîäõîäîì ÿâëÿåòñÿ  òàê íàçûâàåìîå «ðàññðåäîòî÷åííîå»
(èëè «ðàñïðåäåëåííîå») ÊÏ. Åãî îñíîâíàÿ ïðåäïîñûëêà ñîñòîèò â
òîì,  ÷òî  êàæäûé  ðàáîòíèê  êîìïàíèè  ìîæåò  îäíîâðåìåííî
îáëàäàòü  è  ìåíåäæåðèàëüíûìè,  è  ïðåäïðèíèìàòåëüñêèìè
êà÷åñòâàìè.  Òàêèì  îáðàçîì,  îò  êàæäîãî  ìåíåäæåðà  êîìïàíèè
îæèäàåòñÿ, ÷òî îí èëè îíà áóäóò (a) âûïîëíÿòü ñâîè îáÿçàííîñòè ïî
ïîääåðæêå  è  óïðàâëåíèþ  ñóùåñòâóþùèì  áèçíåñîì,  è  (á)
èäåíòèôèöèðîâàòü  è  ðàçâèâàòü  íîâûå  áèçíåñâîçìîæíîñòè.
Ïðåèìóùåñòâî  òàêîãî  ïîäõîäà  ñîñòîèò  â  áîëåå øèðîêîì  ñïåêòðå
âûÿâëÿåìûõ  âîçìîæíîñòåé  è  èíèöèàòèâ,  òàê  êàê  â  ýòîò  ïðîöåññ
îêàçûâàþòñÿ  âîâëå÷åííûìè  íå  òîëüêî  êîìàíäà  ÄÁÐ,  íî  è  âñÿ
îðãàíèçàöèÿ. Îñíîâíûì íåäîñòàòêîì òàêîãî ïîäõîäà ÿâëÿåòñÿ òî,
÷òî ïîâñåäíåâíûå îáÿçàííîñòè çà÷àñòóþ âûòåñíÿþò ìåíåå ÷åòêèå è
ïîíÿòíûå ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå çàäà÷è.  Ïðè èñïîëüçîâàíèè ýòîãî
ïîäõîäà  îñíîâíàÿ  íàãðóçêà  ëîæèòñÿ  íà  ïëå÷è  ìåíåäæåðîâ
ïîäðàçäåëåíèé  è  îòäåëîâ,  êîòîðûå  äîëæíû  íàëàäèòü
êîììóíèêàöèþ ñ  ñîòðóäíèêàìè   ïîòåíöèàëüíûìè ïðåäïðèíèìà
òåëÿìè (Birkinshaw, 1997).

Íåîáõîäèìî òàêæå çàìåòèòü, ÷òî îáà ïîäõîäà  ñôîêóñèðîâàííûé è
ðàññðåäîòî÷åííûé    ÿâëÿþòñÿ  âçàèìîäîïîëíÿþùèìè,  à  íå
àëüòåðíàòèâíûìè.  Òàê,  èäåÿ,  ðîäèâøàÿñÿ  â  îäíîì  èç  îòäåëîâ,
ìîæåò  áûòü  ïåðåäàíà  íà  ðàçðàáîòêó  â ÄÁÐ,  à  ðàçðàáîòêà  èç ÄÁÐ
ìîæåò  âäîõíîâèòü  êîãîòî  èç  îòäåëîâ  íà  ñõîäíûå  èëè
äîïîëíÿþùèå íîâîââåäåíèÿ. Êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, óñïåøíûå
êîìïàíèè (íàïð. 3M è HP) ñîâìåùàþò îáà ïîäõîäà.

Òàêèì îáðàçîì, êîìïàíèè, ñòðåìÿùèåñÿ óëó÷øèòü ñâîè ïîçèöèè
â  ïðåäïðèíèìàòåëüñòâå,  ìîãóò  ëèáî  ñîçäàòü  îáîñîáëåííûé  îò
ñóùåñòâóþùåãî  áèçíåñà  îòäåë,  òàêîé  êàê  ÄÁÐ  (ñôîêóñèðîâàííûé
ïîäõîä),    ëèáî ðàçâèâàòü ïðåäïðèíèìàòåëüñêèé ïîòåíöèàë  ñâîèõ
ðàáîòíèêîâ  (ðàññðåäîòî÷åííûé  ïîäõîä).  Ðàññðåäîòî÷åííîå    ÊÏ
ïîòåíöèàëüíî ãîðàçäî áîëåå ïðîäóêòèâíî   è â ïëàíå êîëè÷åñòâà
èäåé, è èõ êà÷åñòâà. Â òî æå âðåìÿ îíî æå è áîëåå ðèñêîâàííî, åñëè
ñðàâíèâàòü åãî ñ ñîçäàíèåì âûäåëåííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ.

Òàá. 2: Ïðîòèâîðå÷èÿ ìåæäó îñíîâíûì áèçíåñîì è íîâûìè âåí÷óðàìè (Èñòî÷íèê: Adventures of Corporate Venturing. Strategy+Business.2001)

×òî õî÷åò îñíîâíîé áèçíåñ Îáëàñòü ïðîòèâîðå÷èé ×òî íóæíî íîâûì âåí÷óðàì
Ñîõðàíèòü è çàùèòèòü ñîçäàííîå (èìÿ, àêòèâû...) Îñíîâíûå àêòèâû Èñïîëüçîâàòü îñíîâíûå àêòèâû

Ñîõðàíèòü ëó÷øèõ ñîòðóäíèêîâ Ó×Ð Ïåðåòÿíóòü ëó÷øèõ ëþäåé íà ðàçðàáîòêó èäåè äëÿ
èñïîëüçîâàíèÿ èõ îïûòà è ñâÿçåé

Ñîõðàíèòü ðîâíóþ ñèñòåìó âîçíàãðàæäåíèé Âîçíàãðàæäåíèå Ñòèìóëèðîâàòü ïðåäïðèíèìàòåëåé, ðàñïîçíàâàòü
è âîçíàãðàæäàòü ïðèíÿòèå ðèñêà

Ïîääåðæàòü  ÷åòêèé  ôîêóñ  íà  îäèí  îñíîâíîé
áèçíåñ Ëèäåðñòâî Ïîìîùü è ñîâåò äåéñòâóþùèõ ëèäåðîâ áèçíåñà

Óâåëè÷èòü äîëþ ñóùåñòâóþùåãî áèçíåñà Äîõîäû / Ðîñò Ñîçäàâàòü  íîâûå  èñòî÷íèêè  äîõîäà,  ïîðîé
êîíêóðèðóþùèå ñ ñóùåñòâóþùèìè

Ïðîäîëæàòü  èíâåñòèðîâàòü  â  ñóùåñòâóþùèé
îñíîâíîé áèçíåñ Ôèíàíñîâûå ðåñóðñû ×òîáû ôèíàíñîâûå ïîòîêè áûëè ïåðåíàïðàâëåíû

íà ðàçâèòèå íîâûõ íàïðàâëåíèé
Óâàæàòü  ñëîæèâøèéñÿ  ïîðÿäîê  è    ïðîöåäóðû,
ìèíèìèçèðîâàòü ðèñê Ñêîðîñòü / Ãèáêîñòü Òîëåðàíòíîñòü  ê  ðèñêó  è  ñòðåìëåíèå  óñêîðèòü

ïðîöåññ ïðèíèÿòèÿ ðåøåíèé

Êîíòðîëèðîâàòü íîâûå èäåè Ðàñïðîñòðàíåíèå èäåé Ïîëó÷àòü èíôîðìàöèþ îò îñíîâíîãî áèçíåñà äëÿ
ðàçâèòèÿ íîâûõ èäåé
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II. Ðîëü
òîïìåíåäæìåíòà

Êàê äîñòè÷ü áàëàíñà? Â ÷åì? Íà ÷òî îðèåíòèðîâàòüñÿ?

Ñäåðæèâàíèå èíèöèàòèâû
Ìàëî èííîâàöèîííûõ ïðîäóêòîâ
Íåäîñòàòî÷íî áûñòðûå ðåøåíèÿ

Íåäîèíâåñòèöèè â áóäóùåå
Íåêîíêóðåíòíîñòü

Ñäåðæèâàíèå àâòîíîìíîñòè

Çîí
à èí

èöè
àòèâ

û

Çîí
à

Õàî
ñà

Èííîâàöèîííîñòü

ÐèñêÀâòîíîìíîñòü

ÏðîàêòèâíîñòüÊîíêóðåíòíîñòü

Ðèñ. 3: Ïàðàäîêñ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà
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ÈÍÍÎÂÀÖÈÎÍÍÎÑÒÜ
Ïîääåðæèâàåò  ëè  êîìïàíèÿ  òåõíîëî
ãè÷åñêèå, ïðîäóêòîâûå
ëèáî àäìèíèñòðàòèâíûå
èííîâàöèè?
Êàê  ñòèìóëèðóþòñÿ  â
êîìïàíèè êðåàòèâíîñòü è
ýêñïåðèìåíòèðîâàíèå?
Èíâåñòèðóåò  ëè
êîìïàíèÿ  â  R&D  è
îáíîâëåíèå òåõíîëîãèé?
Íàñòîëüêî ëè èííîâà
öèîííà êîìïàíèÿ, ÷òîáû
êîíêóðåíòàì  áûëî
ñëîæíî çà íåé óãíàòüñÿ?
Â òÿæåëûå âðåìåíà  çà
ùèùåíû ëè èííîâàöèîííûå ïðîåêòû, èëè çà
èõ ñ÷åò â ïåðâóþ î÷åðåäü ñíèæàþò ðàñõîäû?

ÏÐÈÍßÒÈÅ ÐÈÑÊÀ
Êàê õàðàêòåðèçóåòñÿ â êîìïàíèè äîïóñòèìûé
óðîâåíü  áèçíåñ,  ôèíàíñîâîãî  è  ëè÷íîãî
ðèñêà?

Åñòü ëè â êîìïàíèè ôóíêöèÿ, èäåíòèôèöè
ðóþùàÿ  è  îöåíèâàþùàÿ  âîçìîæíûå
èñòî÷íèêè ðèñêà?

Çàèìñòâóåò  ëè  êîìïàíèÿ  òåõíîëîãèè  è
ïðèåìû, îòðàáîòàííûå â äðóãèõ îòðàñëÿõ?

Â  öåëîì,  õàðàêòåðíî  ëè  äëÿ  êîìïàíèè
ìèíèìèçèðîâàòü ðèñêè è èçáåãàòü àêòèâíûõ
äåéñòâèé áåç ïðåäâàðèòåëüíîãî ïëàíèðîâà
íèÿ, èçó÷åíèÿ è ïðîäóìûâàíèÿ?

ÏÐÎÀÊÒÈÂÍÎÑÒÜ

Îòñëåæèâàåò ëè êîìïàíèÿ
èçìåíåíèÿ â ïðåäïî÷òå
íèÿõ ïîêóïàòåëåé?

Ïûòàåòñÿ  ëè  êîìïàíèÿ
áûòü «ïèîíåðîì» ðûíêà?

Ó÷èòûâàåò ëè êîìïàíèÿ
âîçìîæíûå íåãàòèâíûå
ïîñëåäñòâèÿ «ïèîíèðîâàíèÿ» ðûíêà  íàïð.
ðàñõîäû íà ðàçðàáîòêó è îòëàäêó òåõíîëîãèè?

5 ÊÀ×ÅÑÒÂ ÊÎÌÏÀÍÈÈ, ÓÏÐÀÂËßÅÌÎÉ
ÏÐÅÄÏÐÈÍÈÌÀÒÅËßÌÈ

ÈÍÍÎÂÀÖÈÎÍÍÎÑÒÜ
Èííîâàöèîííîñòü õàðàêòåðèçóåò ñòðåìëåíèå òîïìåíåäæìåíòà ïîääåðæèâàòü  êðåàòèâíîñòü

è  ýêñïåðèìåíòèðîâàíèå  â  ðàçðàáîòêå  íîâûõ  òîâàðîâ/óñëóã,  à  òàêæå

ðàçâèâàòü  íîâàòîðñòâî  è  òåõíîëîãè÷åñêîå  ëèäåðñòâî  äëÿ  âíåäðåíèÿ

íîâûõ ïðîöåññîâ ïðîèçâîäñòâà.

Ýëåìåíòàìè òàêîé ïîääåðæêè ìîãóò áûòü êàê ïðèçíàíèå èííîâàòîðîâ è

èõ ïðîåêòîâ â êîìïàíèè, òàê è ñîçäàíèå ôîðìàëüíûõ ïðîöåññîâ ôèíàí

ñèðîâàíèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ èíèöèàòèâ ðàáîòíèêîâ. «Ôîðìàëüíûé»

íå îçíà÷àåò, â äàííîì ñëó÷àå, «ïðîïèñàííûé äî äåòàëåé». Îíî îçíà÷àåò,

÷òî ðàáîòíèê ìîæåò îôèöèàëüíî ïîëó÷èòü ðåñóðñû íà ðàçâèòèå èçîáðå

òåíèÿ, ïîïàäàþùåãî â êàòåãîðèþ, îáîçíà÷åííóþ ìåíåäæìåíòîì êàê «æå

ëàòåëüíóþ». Òàêèì ñïîñîáîì ìåíåäæìåíò çàäàåò êàíâó, â òî âðåìÿ êàê

ðàáîòíèêè, ýêñïåðèìåíòèðóÿ, íàïîëíÿþò åå ñîäåðæàíèåì. ×òîáû ãàðàí

òèðîâàòü «æåëàòåëüíîå» íàïðàâëåíèå ðàçðàáîòîê, ìåíåäæìåíò äîëæåí îáåñïå÷èòü ïîíèìà

íèå  ñòðàòåãèè  íà  âñåõ  óðîâíÿõ  êîìïàíèè.  Òàê,  îáñóæäåíèå  ïîëîæåíèÿ  äåë  êîìïàíèè  è  åå

ðàçâèòèÿ  äîëæíî  ñòàòü  ïðèâû÷íîé  ïðàêòèêîé  ñðåäè  ðàáîòíèêîâ.  Ñîçäàíèå  êðîññôóí

êöèîíàëüíûõ êîìàíä  îäèí èç ñïîñîáîâ âíåäðåíèÿ ýòîé ïðàêòèêè, ñòèìóëèðóþùèé, ïîìèìî

ïðî÷åãî, ðàçâèòèå íîâûõ ñïîñîáîâ îáîñíîâàíèÿ ïðîáëåì, èõ ôîðìóëèðîâêè è ðåøåíèÿ.

ÏÐÈÍßÒÈÅ ÐÈÑÊÀ
Ïðèíÿòèå ðèñêà îçíà÷àåò ñêëîííîñòü ìåíåäæìåíòà ê ïðèíÿòèþ áûñòðûõ ðåøåíèé, òàêèõ êàê

èíâåñòèðîâàíèå  â  íåçíàêîìûå  ðûíêè,  âëîæåíèå  çíà÷èòåëüíûõ  ðåñóðñîâ  â  íà÷èíàíèÿ  ñ

íåèçâåñòíûìè ðåçóëüòàòàìè, à òàêæå èíòåíñèâíàÿ ïîëèòèêà çàéìîâ. Èññëåäîâàòåëè Ahuja è

Lampert  âûÿâèëè  òðè  îñíîâíûõ  ïðîáëåìû  íà  ïóòè  áîëüøèõ  êîðïîðàöèé  ê

ïðåäïðèíèìàòåëüñòâó:    (à)  ñèìïàòèçèðîâàíèå çíàêîìîìó,  (á)  ñèìïàòèçèðîâàíèå çðåëîìó è

(â) ïîèñê ðåøåíèé, ïîõîæèõ íà óæå èñïûòàííûå è ïðèìåíåííûå.

Âñå  òðè  «ëîâóøêè»  ñõîäíû  ïî  ñâîåé  ïðèðîäå,  è  ê  íèì  åñòü  åäèíîå  ðåøåíèå  

ýêñïåðèìåíòèðîâàíèå ñ íîâûìè  (íåçíàêîìûìè êîìïàíèè),  çàðîæäàþùèìèñÿ  (íåçíàêîìûìè

ðûíêó),  è  ïèîíåðíûìè  (íå  îïèðàþùèìèñÿ  íà  ñóùåñòâóþùèå)  òåõíîëîãèÿìè.  Ýòîò  ïîäõîä

ðàñøèðÿåò àðñåíàë «ðåøåíèé» êîìïàíèè, ïîçâîëÿåò äîáàâëÿòü ýëåìåíòû íîâûõ òåõíîëîãèé

ê  ñóùåñòâóþùèì  ïðîöåññàì,  à  òàêæå  îòêðûâàåò  êîìïàíèè  äâåðü  â  íîâûå,  íåäîñòàòî÷íî

çíàêîìûå  îáëàñòè  áèçíåñà.  Âïðî÷åì,  ñâÿçü  ìåæäó  ýêñïåðèìåíòèðîâàíèåì  è

èííîâàöèîííîñòüþ  êîìïàíèè  íàïîìèíàåò  ïåðåâåðíóòóþ  U.  Èçáûòîê  ýêñïåðèìåíòèðîâàíèÿ

ìîæåò  ïðèâåñòè  ê  èíôîðìàöèîííîé  ïåðåãðóçêå  è  ïóòàíèöå  ñðåäè  ñîòðóäíèêîâ,  à  òàêæå

ôðàãìåíòàðèçàöèè îðãàíèçàöèîííûõ ðåñóðñîâ.

ÏÐÎÀÊÒÈÂÍÎÑÒÜ
Ïðîàêòèâíîñòü  ñâÿçàíà  ñ  îïïîðòóíèñòè÷åñêèì  ïîâåäåíèåì  êîìïàíèè,

ïûòàþùåéñÿ ïåðâîé âûéòè íà ðûíîê ñ íîâûìè ïðîäóêòàìè è óñëóãàìè è

ïðåäâîñõèòèòü èçìåíåíèÿ âêóñîâ ïîòðåáèòåëåé, à îò÷àñòè è ïîâëèÿòü íà

èõ èçìåíåíèå.

Êîìïàíèè,  çàèíòåðåñîâàííûå  â  óëó÷øåíèè  ïîêàçàòåëåé  ñâîåé

ïðîàêòèâíîñòè, àêòèâíî ïîñûëàþò ðàáîòíèêîâ èçó÷àòü íîâûå ìåòîäû è

îáùàòüñÿ ñ êîíêóðåíòàìè ïî îòðàñëè, èíâåñòèðóþò â íîâîå, óëó÷øåííîå

îáîðóäîâàíèå è âîâëåêàþòñÿ â ïàðòíåðñòâà.
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ÊÎÍÊÓÐÅÍÒÍÎÑÒÜ
Êàê âàøà êîìïàíèÿ ðåàãèðóåò íà òåíäåíöèè
ðûíêà, óãðîæàþùèå åå ïîçèöèè íà ðûíêå?

Âõîäèò ëè â àðñåíàë êîìïàíèè ðåçêîå ñíè
æåíèå öåí äëÿ âûõîäà íà íîâûå ðûíêè, êîïè
ðîâàíèå áèçíåñïðèåìîâ óñïåøíûõ ñîïåðíè
êîâ, à òàêæå ñâîåâðåìåííîå àíîíñèðîâàíèå
âûõîäà íîâûõ ïðîäóêòîâ è òåõíîëîãèé?

Çíàåò ëè êîìïàíèÿ î  ðèñêàõ ñëèøêîì àãðåñ
ñèâíîãî  ïîâåäåíèÿ  íà  ðûíêå,  íàïðèìåð,
ýðîçèè  ðåïóòàöèè  è  ïðîòèâîäåéñòâèè
êîíêóðåíòîâ?

ÀÂÒÎÍÎÌÍÎÑÒÜ
Ïðàêòèêóåò ëè êîìïàíèÿ ñîçäàíèå «ñêàíê
óîðêñ»    êîìàíä  ðàçðàáîò÷èêîâ  ñ  îñîáûì
ñòàòóñîì?

Ïðè ðàáîòå  â  àâòîíîìíûìè  êîìàíäàìè  
ñîãëàñîâûâàþòñÿ ëè èõ äåéñòâèÿ ñ äðóãèìè
îòäåëàìè äëÿ èçáåæàíèÿ
äóïëèêàöèè  óñèëèé  è
ïîòåðè ñòðàòåãè÷åñêîãî
íàïðàâëåíèÿ êîìàíäîé?

Íàñêîëüêî òîëåðàíòíà
êîìïàíèÿ ê ðåçóëüòàòàì
ðàáîòû  àâòîíîìíûõ
ãðóïï?  Íàñêîëüêî  ïðè
ýòîì ó êîìïàíèè õâàòàåò
òâåðäîñòè  çàâåðøàòü
íåóñïåøíûå ïðîåêòû?

Ñóùåñòâóåò  ëè  â
êîìïàíèè òàêîå ïîíÿòèå
êàê  «÷åìïèîí  èííîâàöèé»?  Êàê  êîìïàíèÿ
ïîääåðæèâàåò òàêèõ ëþäåé?

5 ÊÀ×ÅÑÒÂ ÊÎÌÏÀÍÈÈ, ÓÏÐÀÂËßÅÌÎÉ
ÏÐÅÄÏÐÈÍÈÌÀÒÅËßÌÈ

ÀÃÐÅÑÑÈÂÍÎÑÒÜ ÏÎ ÎÒÍÎØÅÍÈÞ Ê ÊÎÍÊÓÐÅÍÒÀÌ (ÊÎÍÊÓÐÅÍÒÍÎÑÒÜ)
Àãðåññèâíîñòü  ïî  îòíîøåíèþ  ê  êîíêóðåíòàì  âûðàæàåòñÿ  â  èíòåíñèâíîñòè  äåéñòâèé

êîìïàíèè, íàïðàâëåííûõ íà òî, ÷òîáû îáîãíàòü êîíêóðåíòîâ.

Â  èõ  ÷èñëå  ñîðåâíîâàòåëüíîñòü  è  ýíåðãè÷íîå  íåìåäëåííîå  ðåàãèðîâàíèå  íà  äåéñòâèÿ

êîíêóðåíòîâ.  Â  îòëè÷èå  îò  ïðîàêòèâíîñòè,  êîòîðàÿ  íàïðàâëåíà  íà  ñâîåâðåìåííóþ

èäåíòèôèêàöèþ  âîçìîæíîñòåé  è  èçìåíåíèé  ðûíêà  â  áóäóùåì,  àãðåññèâíàÿ  êîíêóðåíöèÿ

ïîêàçûâàåò, êàê êîìïàíèÿ áîðåòñÿ çà ðûíîê â íàñòîÿùåì.

Ïðèìåðàìè òàêèõ äåéñòâèé ìîãóò áûòü: àãðåññèâíîå öåíîîáðàçîâàíèå è óðåçàíèå èçäåðæåê,

ïîêóïêà  êîìïàíèéêîíêóðåíòîâ,  êîòîðûå  òàê  èëè  èíà÷å  ìåøàþò  êîìïàíèè  ïðèâîäèòü  åå

ñòðàòåãèþ  â  æèçíü,  óâåëè÷åíèå  (îòíîñèòåëüíî  êîíêóðåíòîâ)  èíâåñòèöèé  â  ìàðêåòèíã,

êà÷åñòâî è ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè.

ÀÂÒÎÍÎÌÍÎÑÒÜ
Àâòîíîìíîñòü    ýòî  íåçàâèñèìîñòü  äåéñòâèé  èíäèâèäà  èëè  êîìàíäû,  íàïðàâëåííûå  íà

ïðîäâèæåíèå êîíöåïöèè íîâîãî áèçíåñà è åå ðàçâèòèå âïëîòü äî çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà.

Ïðèìåðàìè  ñòèìóëèðîâàíèÿ  àâòîíîìíîñòè  êîìàíä  ÿâëÿþòñÿ:  èíâåñòèðîâàíèå  â

«ðåçèäåíòíûå» ïðîãðàììû ñ óñèëåíèåì ïðîèçâîäñòâåííûõ êîìàíä, óäàëåííûõ îò ãîëîâíîãî

îôèñà,  ñîçäàíèå  êîìàíä  âîêðóã  «âûïóñêíèêîâ»  òàêèõ  îòäåëîâ,  ñîõðàíåíèå  êîìàíäû

ðàçðàáîò÷èêîâ îò íà÷àëà äî êîíöà ïðîåêòà, íå ïåðåêèäûâàÿ èõ íà äðóãèå

çàäà÷è.

ÂÑÅ ÑÐÀÇÓ ÈËÈ ÎÄÍÎÃÎ ÄÎÑÒÀÒÎ×ÍÎ?
Èññëåäîâàíèÿ  ïîêàçûâàþò,  ÷òî  ÷åì  áîëüøå  êîìïàíèÿ,  òåì  íèæå  åå

ïîêàçàòåëè  ïî  øêàëå,  îáúåäèíÿþùåé  ýòè  5  íàïðàâëåíèé  ðàçâèòèÿ.  Â

íàó÷íîé ëèòåðàòóðå îíè õàðàêòåðèçóþò øêàëó «Îðèåíòàöèè íà ïðåäïðè

íèìàòåëüñòâî».   Õîòÿ ýòà øêàëà îöåíèâàåò êàæäîå èç íàïðàâëåíèé ïî

îòäåëüíîñòè,  êîìïàíèÿ,  îðèåíòèðîâàííàÿ  íà  ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî,

äîëæíà áûòü  çàèíòåðåñîâàíà äîáèòüñÿ âûñîêèõ îöåíîê ïî  êàæäîìó èç

íèõ. Íà ÷òî åé îðèåíòèðîâàòüñÿ?

Åñëè  âçÿòü  çà  îñíîâó  7áàëëüíóþ  øêàëó,  òî  ñðåäíÿÿ  îöåíêà  îðèåíòàöèè  íà

ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî,  ïîëó÷åííàÿ

; äëÿ âûáîðîê, âêëþ÷àþùèõ òîëüêî ñðåäíèé è ìàëûé áèçíåñû,

ýòà  îöåíêà  ðàâíà  4,5  (èç  7);  äëÿ  ñòàðòàïîâ  ýòà  îöåíêà  ðàâíà  5,2  èç  7.  Ýòî  îáúåêòèâíî

ïîêàçûâàåò,  ÷òî  áîëüøèì  êîìïàíèÿì  ñëîæíî  ðàçâèâàòü  îðèåíòàöèþ  íà  ïðåäïðèíè

ìàòåëüñòâî, ïîòîìó ÷òî èì ïðèõîäèòñÿ ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå òðåáîâàíèÿ ïðîøëîãî, èñòî

ðèè,  ñëîæèâøåéñÿ ñòðóêòóðû è ñóùåñòâóþùåãî áèçíåñà. Âìåñòå ñ  òåì, ÷åòêàÿ îðèåíòàöèÿ

ìåíåäæìåíòà  íà  ðàçâèòèå  èííîâàöèîííîñòè,  áûñòðîãî  ïðèíÿòèÿ  ðåøåíèé  è  àâòîíîìíîñòè

êîìàíä,  à  òàêæå  âûÿâëåíèÿ  áóäóùèõ  òðåíäîâ  ðûíêà  è  äåéñòâèé  êîíêóðåíòîâ  ñïîñîáíà

óëó÷øèòü ýòè ïîêàçàòåëè ó êîìïàíèé.

Çà÷åì? Èìåííî ýòè ïÿòü íàïðàâëåíèé îðèåíòàöèè íà áèçíåñ ïîêàçàëè ñâîþ

  ñ  ðîñòîì  ïðîäàæ  è  êîëè÷åñòâà  ñîòðóäíèêîâ,  ðîñòîì  ðûíî÷íîé  îöåíêè  áèçíåñà  è

ïðèáûëè  â  ñðàâíåíèè  ñ  êîíêóðåíòàìè,  òàêèìè ôèíàíñîâûìè  ïîêàçàòåëÿìè  êàê  âîçâðàò  íà

àêòèâû è ïðîäàæè  (ROA, ROS),  è  íåôèíàíñîâûìè ïîêàçàòåëÿìè,  òàêèìè  êàê  êîíêóðåíòíîå

ïðåèìóùåñòâî,  îòíîøåíèÿ  ñ  êëèåíòàìè,  ðàçíîîáðàçèå  ïðîäóêòîâîé  ëèíåéêè  è  âíåäðåíèå

òåõíîëîãèé äëÿ íóæä äîìïàíèè è äëÿ åå ïðåäëîæåíèÿ íà ðûíêå.

Â ïðàêòèêå áèíåñà ïðèìåíÿþòñÿ íåñêîëüêî

(F1F4  íà  ðèñ.  ñëåâà    ðåçóëüòàòû  îäíîãî  òàêîãî  èññëåäîâàíèÿ,  êîòîðîå  ìû

ïðîâåëè â Áåëüãèè äëÿ ñðàâíåíèÿ ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè, êîíêóðåíòíîñòü íå èçìåðÿëàñü).



Ïðîñòî èíòåðåñíî:
Èñòîðèÿ êîìïàíèè 3M

Äàòà îñíîâàíèÿ: 1902 ãîä.

Áóäó÷è  îñíîâàííîé  äëÿ  äîáû÷è  êîðóíäà,  óæå  â  1907  ãîäó  êîìïàíèÿ  ìåíÿåò

ïðîôèëü  è  íà÷èíàåò  çàíèìàòüñÿ  ïðîèçâîäñòâîì  íàæäà÷íîé  áóìàãè.  Â  1916

êîìïàíèÿ âûïëà÷èâàåò ïåðâûå äèâèäåíäû.

Â íà÷àëå 1920ãî íà ðûíîê âûõîäèò ïåðâàÿ â ìèðå âîäîíåïðîíèöàåìàÿ íàæäà÷íàÿ

áóìàãà. Â 1925 ãîäó Ðè÷àðä Ã. Äðþ, ìîëîäîé ëàáîðàíò, èçîáðåòàåò êëåéêóþ ëåíòó 

ïðîòîòèï Scotch ®

1930å îçíàìåíîâàëèñü ïðîèçâîäñòâîì öåëëîôàíîâîé ëåíòû äëÿ ãåðìåòèçàöèè

îêîí è åå ïðàêòè÷åñêèìè ïðèìåíåíèÿìè.

Â  íà÷àëå  1940õ  ãîäîâ  3M  ðàçðàáàòûâàåò  îáîðîííûå  ìàòåðèàëû  äëÿ  Âòîðîé

ìèðîâîé  âîéíû.  Â  êîíöå  1940õ  ïîÿâëÿåòñÿ  ñâåòîâîçâðàùàþùàÿ  ïëåíêà  äëÿ

ìàðêèðîâêè øîññå  è ìàãíèòíûå ëåíòû çâóêîçàïèñè.

Â 1950  ãîäó 3Ì ïðåäñòàâëÿåò ThermoFax �    êîïèðîâàëüíûé àâòîìàò,  à  òàêæå

íåñêîëüêî íîâûõ ýëåêòðîìåõàíè÷åñêèõ èçäåëèé.

Â 1960õ ãîäàõ, íàðÿäó ñ ôîòîãðàôè÷åñêîé ïðîäóêöèåé, êîìïàíèÿ ðàçâèâàåò áèçíåñ

çäðàâîîõðàíåíèÿ, ìåäèöèíñêèõ è ñòîìàòîëîãè÷åñêèõ èçäåëèé.

Â 1970õ è 1980õ ãîäàõ êîìïàíèÿ ôîêóñèðóåòñÿ â îáëàñòÿõ ôàðìàöåâòèêè, ðàäèîëî

ãèè è óïðàâëåíèÿ ýíåðãèåé. Â 1980 ãîäó 3Ì ïðåäñòàâëÿåò ðåâîëþöèîííûé PostIt ®

Notes.

Â 1990ì ãîäó îáúåì ïðîäàæ äîñòèã $ 15 ìèëëèàðäîâ, à â 2004ì ãîäó  ïðåâûñèë

$ 20 ìëðä.

Â 2008ì ó÷åíûå êîìïàíèè ñäåëàëè ïðîðûâ, âûâåäÿ íà ðûíîê óëüòðàêîìïàêòíóþ

ñèñòåìó LEDïðîåêöèè äëÿ èíòåãðàöèè â ëè÷íûõ ýëåêòðîííûõ óñòðîéñòâàõ.

Â  2009ì  ãîäó  3Ì  ïðåäñòàâèëà  3Ì�  Littmann®  Ýëåêòðîííûé  ñòåòîñêîï,

èñïîëüçóþùèé áåñïðîâîäíóþ òåõíîëîãèþ.

Áîëåå  òîãî,  â  2010ì  ãîäó  â øåñòîé ðàç  ïîäðÿä  3M ïîëó÷èëà  ENERGY  STAR ®  

íàãðàäó çà èñïîëüçîâàíèå ýíåðãîñáåðåãàþùèõ ïðàêòèê è òåõíîëîãèé ïðîèçâîäñòâà.

Â  2012ì  ãîäó  êîìïàíèÿ  ðåøèëà  âûéòè íà  ðûíîê  âîçîáíîâëÿåìûõ èñòî÷íèêîâ

ýíåðãèèè  è  ïðåäñòàâèëà  «3M  Ñîëíå÷íîå  Çåðêàëî»  äëÿ  êîíöåíòðèðîâàíèÿ

ñîëíå÷íîé ýíåðãèè.
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Ñòðåìëåíèå ìåíåäæåðîâ ïîääåðæè
âàòü  èííîâàòîðñêèå  èíèöèàòèâû,
ïðîäâèãàòü  èõ  âûøå  ïî  èåðàðõè÷åñ
êîé  ëåñòíèöå,  ïðåäîñòàâëÿòü  ðåñóð
ñû, ýêñïåðòèçó è çàùèòó îò áþðîêðà
òèè.  Òàêæå  âêëþ÷àåò  òîëåðàíòíîñòü
ìåíåäæåðîâ  ê  îøèáêàì  è  ýêñïåðè
ìåíòàì.

ÏÎÄÄÅÐÆÊÀ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ

Àäìèíèñòðàòèâíûå ñèñòåìû îïðåäåëÿ
þò òî, êàê íîâûå èäåè áóäóò îöåíåíû,
âûáðàíû è ïðèâåäåíû â æèçíü.
Ýòîò  àñïåêò  âêëþ÷àåò  ñîçäàíèå
«ïîñëàáëÿþùèõ»  ïðîöåäóð  äëÿ
èííîâàöèé,  óñèëåíèå  êîîðäèíàöèè  è
êîììóíèêàöèè  ìåæäó  îòäåëàìè  è
óðîâíÿìè  ìåíåäæìåíòà,  ñïîñîáû
êîíòðîëÿ è ïðîöåññîâ ðàáîòû.

ÀÄÌÈÍÈÑÒÐÀÒÈÂÍÛÅ ÑÈÑÒÅÌÛ

Ðåñóðñû:  ôèíàíñîâûå,  èíôðà
ñòðóêòóðíûå, âðåìåííûå.
Ñàìûì  ãëàâíûì  ðåñóðñîì
êîðïîðàòèâíûå ïðåäïðèíèìàòåëè
íàçûâàþò «âðåìÿ ïîäóìàòü».

ÐÅÑÓÐÑÛ

Èííîâàòîðû  ñòàâÿò  ÷åòêèå  öåëè,
íóæäàþòñÿ â îáðàòíîé ñâÿçè,  òðåáó
þò èíäèâèäóàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè
è  âîçíàãðàæäåíèÿ  çà  ðåçóëüòàòû.
Ýòîò  ìåõàíèçì  âêëþ÷àåò  ìîíåòàð
íûå  è  íåìîíåòàðíûå  ñïîñîáû
âîçíàãðàæäåíèÿ çà ÊÏ äåÿòåëüíîñòü.

ÂÎÇÍÀÃÐÀÆÄÅÍÈÅ
ÊÏ  â  êîìïàíèè  ñòèìóëèðóåòñÿ  íàëè
÷èåì  ó  åå  ñîòðóäíèêîâ  ñîáñòâåííûõ
ïðîôåññèîíàëüíûõ «ñåòåé». Ýòî ïîçâî
ëÿåò  êîìàíäå  ïðèâëåêàòü  íóæíûå
ðåñóðñû  è  âûñîêîêëàññíûõ  ñïåöèà
ëèñòîâ,  äîáûâàòü  èíôîðìàöèþ  è
ðàçâèâàòü íåäîñòàþùèå íàâûêè.

ÑÎÎÁÙÅÑÒÂÀ
Ýòîò  ìåõàíèçì  âêëþ÷àåò  â  ñåáÿ
ñîäåðæàíèå  ðàáîòû  è  âîçìîæ
íîñòü  äëÿ  ðàáîòíèêîâ  ïðèíèìàòü
ðåøåíèÿ  îòíîñèòåëüíî  ñïîñîáîâ
åå âûïîëíåíèÿ ñàìîñòîÿòåëüíî.

ÑÎÄÅÐÆÀÍÈÅ È ÑÒÈËÜ

III. Ñòèìóëèðîâàíèå ÊÏ

Îðãàíèçàöèîííîå îêðóæåíèå  êîìïàíèè  âëèÿåò  íà  âñå  ïðîöåññû è  ïðîöåäóðû âíóòðè  êîìïàíèè. Äëÿ  àíàëèçà  òîãî,  ÷òî  ïîìîãàåò
ðàáîòíèêàì îòêàçàòüñÿ  îò  ïðèâû÷íîãî  è  çàùèùåííîãî  ñïîñîáà  «ðàáîòàòü  çà  äåíüãè»  è  âîâëå÷üñÿ  â  ðèñêîâàííóþ äëÿ  ðåïóòàöèè
ïðåäïðèíèìàòåëüñêóþ èíèöèàòèâó, íåîáõîäèìî âûäåëèòü îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ àíàëèçà.

Ìîæíî ëè âûäåëèòü ôàêòîðû â îðãàíèçàöèîííîì îêðóæåíèè, êîòîðûå âëèÿþò íà óñïåõ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà?

Ýòîò âîïðîñ ñòàë ïðåäìåòîì ñåðüåçíîãî áåñïîêîéñòâà, èçó÷åíèÿ è àíàëèçà óæå â ñåðåäèíå ïðîøëîãî âåêà. Îãðîìíîå êîëè÷åñòâî
èññëåäîâàíèé áûëî ïðîâåäåíî ñ öåëüþ îïèñàòü ðàçëè÷íûå ôàêòîðû, ñïîñîáñòâóþùèå ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè, à òàêæå
ÿâëÿþùèåñÿ áàðüåðàìè äëÿ íåå. Ìû ïîïûòàëèñü êëàññèôèöèðîâàòü ýòè ôàêòîðû è ïðåäñòàâèòü èõ ñèñòåìíî. Òàê, ó íàñ ïîëó÷èëîñü
øåñòü ôàêòîðîâ, êîòîðûå ÷èòàòåëü âèäèò ÷óòü âûøå. Ïî÷åìó ñèñòåìíî?  Äîâîëüíî ÷àñòî â íàøåé ïðàêòèêå ìû âèäåëè, ÷òî îíè âëèÿþò
íà  îðãàíèçàöèþ  êàê  «ñíåæíûé  êîì». Íàïðèìåð,  îøèáêè  â  îïðåäåëåíèè  ñòàòóñà  ïðîåêòà  ìîãóò  ïðèâåñòè  ê  ïðîáëåìàì
êîììóíèêàöèè  è  ïîä÷èíåíèÿ.  Â  äàëüíåéøåì  ñèòóàöèÿ  ìîæåò  óõóäøèòüñÿ:  ïðè  íåïðàâèëüíîì  ðàçìåùåíèè  ïðîåêòà  ñòàíîâèòñÿ
íåïîíÿòíî,  êàêîå  âåäîìñòâî  äîëæíî  äàòü  äåíüãè  íà  îáîðóäîâàíèå,  ñêîëüêî  âðåìåíè  íóæíî  äëÿ  òîãî,  ÷òîáû  ïðèîáðåñòè
íåîáõîäèìûå ðåñóðñû, ðàçâèâàåòñÿ ëè ïðîåêò äîëæíûì îáðàçîì... Ïðè÷èíà ìîæåò áûòü îäíà, à ïîñëåäñòâèÿ  ìíîãî÷èñëåííûìè.
Â  òî  æå  âðåìÿ,  äàæå  â  î÷åíü  çàáþðîêðàòèçèðîâàííûõ  îðãàíèçàöèÿõ,  ãäå  óòâåðæäåíèå  áþäæåòà  ïðîåêòà  ìîæåò  äëèòüñÿ
íåïðåäñêàçóåìîå âðåìÿ, çàùèòà è ñïîíñîðñòâî òîïìåíåäæåðîâ, ñåòåé âíóòðè è çà ïðåäåëàìè îðãàíèçàöèè ìîæåò ñäåëàòü çàïóñê
ïðîåêòà âîçìîæíûì, à ðåçóëüòàò  óñïåøíûì.
Äðóãîé âîïðîñ, êîòîðûé íàì âðåìÿ îò âðåìåíè çàäàþò:

 «×òî äåëàòü ñî âñåìè ýòèìè ôàêòîðàìè? Åñëè îíè äîëæíû áûòü èçìåíåíû ñèñòåìíî  òî â êàêîì íàïðàâëåíèè?»

Â  ïðåäûäóùåì  ðàçäåëå  ìû  îáñóäèëè  ïÿòü  ïðèíöèïîâ  ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ  îðãàíèçàöèé    ýòè  ïÿòü  ïðèíöèïîâ  è  äîëæíû
ïðèíèìàòüñÿ âî âíèìàíèå  ïðè íàñòðîéêå ñèñòåì è ïðîöåññîâ âíóòðè êîìïàíèè. Áóäåò ëè çàäóìàííîå èçìåíåíèå â ñèñòåìå âîçíà
ãðàæäåíèÿ  ñòèìóëèðîâàòü  èííîâàöèîííîñòü,  ñêîðîñòü  ïðèíòèÿ  ðåøåíèé,  ëþáîïûòñòâî,  àãðåññèâíîñòü  èëè  àâòîíîìèþ?  Ìû
ïîïûòàåìñÿ îòâåòèòü íà ýòîò âîïðîñ íà ñëåäóþùèõ ñòðàíèöàõ.

ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎÅ ÎÊÐÓÆÅÍÈÅ

1 2 3

46
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1. ÏÎÄÄÅÐÆÊÀ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ

«ÏÎÄÁÀÄÐÈÂÀÍÈÅ» ÊÐÅÀÒÈÂÍÎÑÒÈ È ÈÍÍÎÂÀÖÈÎÍÍÎÑÒÈ
Îòíîøåíèÿ  ñ  íåïîñðåäñòâåííûì  íà÷àëüíèêîì  ÿâëÿþòñÿ  îäíèì  èç
íàáîëåå îïðåäåëÿþùèõ ôàêòîðîâ â ýòîé öåïè. Ýòî è åãî ïîääåðæêà,
è  ïîíèìàíèå,  è  çàùèòà,  è  ôèíàíñèðîâàíèå  íà  êàæäîé  èç  ñòàäèé
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî ïðîöåññà.
Äëÿ  ñòèìóëèðîâàíèÿ  êðåàòèâíîñòè  ñîòðóäíèêîâ  Òåðåçà  Ýìýáàéë
(T.Amabile),  ïðîôåññîð  ìåíåäæìåíòà  â  Ãàðâàðäñêîì  óíèâåðñèòåòå,
ñîâåòóåò  îáðàòèòü  âíèìàíèå  íà  ñëåäóþùèå  ôàêòîðû:  (1)  ÿñíîñòü
öåëåé,  (2)  îòêðûòîñòü  âçàèìîäåéñòâèÿ  ìåæäó  íà÷àëüíèêîì  è
ïîä÷èíåííûìè, è (3) âîâëå÷åííîñòü ìåäæìåíòà â èäåè è ðàçðàáîòêè
êîìàíä.
ßñíîñòü  öåëåé  ÿâëÿåòñÿ  ñòàðòîâîé  òî÷êîé  ïðè  ïîèñêå  êðåàòèâíîãî
ðåøåíèÿ.  Îíà  çàùèùàåò  è  êîìïàíèþ,  è  ñîòðóäíèêà  îò  îøèáîê  è
ðàçî÷àðîâàíèé. Áîëåå òîãî, ÷åòêîå è ïîçèòèâíîå âèäåíèå áóäóùåãî
ïîìîãàåò íàïðàâëÿòü è ìîòèâèðîâàòü ðàáîòíèêîâ, ñòèìóëèðîâàòü èõ
ê ïåðåñìîòðó óñòîÿâøèõñÿ ñòàíäàðòîâ è âèäåíèþ ïðîáëåì ñ íîâîé
òî÷êè çðåíèÿ.
Îòêðûòîñòü  âçàèìîäåéñòâèé  ïîìîãàåò  óñòàíîâèòü  áîëåå  äîâåðè
òåëüíûå  è  ÷åñòíûå  îòíîøåíèÿ.  Ýòî  ïîìîãàåò  äîñòè÷ü  îáîþäíîãî
âçàèìîïîíèìàíèÿ îòíîñèòåëüíî ñôåð êîìïåòåíöèè, âëèÿíèÿ è àâòî
íîìèè. Ýòè ôàêòîðû ÿâëÿþòñÿ ðåøàþùèìè äëÿ èíîâàöèîííîãî ïîâå
äåíèÿ.  Âàæíîñòü  ðîëè  íà÷àëüíèêà  âûðàæàåòñÿ  åùå  è  â  òîì,  ÷òî
ìíåíèå î íåì ðàáîòíèê ïåðåíîñèò íà âñþ îðãàíèçàöèþ â öåëîì. Òå
ñîòðóäíèêè,  êîòîðûì óäàåòñÿ óñòàíîâèòü îáùåíèå ñ ðóêîâîäñòâîì,
êàê ïðàâèëî, âèäÿò îðãàíèçàöèþ â ëó÷øåì ñâåòå.
Âîñïðèíèìàåìàÿ  ïîääåðæêà  ðóêîâîäñòâà âëèÿåò  íà  óðîâåíü  è
êà÷åñòâî  êðåàòèâíîñòè.  ×åñòíîå,  ïîääåðæèâàþùåå  îòíîøåíèå
íà÷àëüíèêà  ïîìîãàåò  ñîçäàòü  ó  ñîòðóäíèêîâ  îùóùåíèå  ñàìî
óâàæåíèÿ â îáëàñòè êðåàòèâíîé ðàáîòû. Êðåàòèâíîñòü è èííîâàöèè,
ïðîäåìîíñòðèðîâàííûå  ìåíåäæåðîì  íà  ñâîåì  ñîáñòâåííîì
ïðèìåðå, ïîìîãàþò îïðåäåëèòü ðîëåâûå îæèäàíèÿ è ñíèæàþò ñòðàõ
íåãàòèâíûõ ïîñëåäñòâèé.
Ïîääåðæêà èíèöèàòèâû
Êðåàòèâíîñòü  è  èííîâàöèÿ  ÿâëÿþòñÿ  ÿäðîì  ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà,
íî òîëüêî èõ íåäîñòàòî÷íî äëÿ ïîÿâëåíèÿ íîâîãî ïðîäóêòà íà ðûíêå.
Ïðîåêò  íà÷èíàåòñÿ  ñ  èíèöèàòèâû  ñîòðóäíèêà  èëè  ñîòðóäíèêîâ  ïî
ðàçâèòèþ èäåè â æèçíü.
Íåäàâíåå èññëåäîâàíèå, ïðîâåäåííîå Áðàíäèí è êîëëåãàìè (Brundin
et  el.  2008),  ïîêàçàëî,  ÷òî  íà  æåëàíèå  ðàáîòíèêîâ  âîâëåêàòüñÿ  â
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî  ìîæåò  ïîâëèÿòü  äàæå  óìåíèå  ìåíåäæåðà
óïðàâëÿòü  ýìîöèÿìè.  Òàê,  âûðàæåíèå  óâåðåííîñòè  è
óäîâëåòâîðåííîñòè  õîäîì  ïðîåêòà  ïîääåðæèâàþò  ñòðåìëåíèå
ðàáîòíèêà ê ïðåäïðèíèìàòåëüñòâó. Ïðè ýòîì ôðóñòðàöèÿ, ñîìíåíèÿ
è ðàçäðàæèòåëüíîñòü ñíèæàþò åå. Íåãàòèâíûå ýìîöèè íåîáõîäèìû
äëÿ  ïðèâëå÷åíèÿ  âíèìàíèÿ  êîìàíäû  ê  ïðîáëåìàì  â  ñëîæíûõ
ïðîåêòàõ. Ïðè ýòîì ìåíåäæåð äîëæåí ñîõðàíÿòü è äåìîíñòðèðîâàòü
óâåðåííîñòü â îêîí÷àòåëüíîì óñïåõå ïðîåêòà.

Áîëåå  ôîðìàëüíûå  ïóòè  ïîääåðæêè  èíèöèàòèâû  ñîòðóäíèêîâ
ìîãóò  âêëþ÷àòü  òàê  íàçûâàåìûé  «call  for  initiative»,
àäðåñîâàííûå îïðåäåëåííûì ãðóïïàì ðàáîòíèêîâ.

ÇÀ×ÅÌ ÍÓÆÍÎ ÇÀÙÈÙÀÒÜ ÈÍÍÎÂÀÖÈÈ?
Êàê  ìû  òîëüêî  ÷òî  âèäåëè,  ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå  ïðîåêòû
ñèëüíî îòëè÷àþòñÿ îò åæåäíåâíîãî ñïîñîáà âåäåíèÿ äåë ëþáîé
êîìïàíèè. Ïðè ýòîì, îíè åùå è î÷åíü ÷óâñòâèòåëüíû ê ëþáûì
èçìåíåíÿì  â  êîìïàíèè,  òàêèì  êàê,  íàïðèìåð,  óðåçàíèå
ôèíàíñèðîâàíèÿ èëè ñìåíà êîìàíäû.
×òî  ìîæíî  ñäåëàòü  äëÿ  çàùèòû  èíèöèàòèâû?  Åñëè  ìåíåäæåð
âèäèò ïîòåíöèàë ïðîåêòà, îí èëè îíà ìîãóò îñâîáîäèòü êîìàíäó
îò  ðÿäà  áþðîêðàòè÷åñêèõ  ïðîöåäóð  (îò÷åòîâ,  åæåíåäåëüíûõ
âñòðå÷ è ïðî÷.). Îñîáåííî ýòî âàæíî äëÿ ëþäåé ñ òåõíè÷åñêèì
ïðîôèëåì.  Åñëè  ñèòóàöèÿ  â  êîìïàíèè  òîãî  òðåáóåò,  òî
ïîòåíöèàëüíî  âàæíûé  ïðîåêò  ìîæåò  áûòü  îñòàâëåí  ïîä
ãàðàíòèþ ðåïóòàöèè ñàìîãî íà÷àëüíèêà.

6 îñíîâíûõ ðû÷àãîâ âëèÿíèÿ
Êàê ïîìî÷ü ðàáîòíèêàì îòêàçàòüñÿ îò ïðèâû÷íîé óæå ñõåìû «ðàáîòû çà çàðïëàòó» è
ðåøèòüñÿ ïðîÿâèòü èíèöèàòèâó?

Çíàìåíèòûé  ïðèìåð  ðåçóëüòàòîâ  çàùèòû  ïðåäïðèíèìà
òåëüñòâà  ïåðâûé íîóòáóê Toshiba. Ïîñëå ïåðâûõ íåóäà÷íûõ
ïîïûòîê  âûïóñòèòü  åãî  íà  ðûíîê,  ðóêîâîäñòâî  êîìïàíèè
íàëîæèëî  âåòî  íà  âåñü  ïðîåêò  íîóòáóêîâ,  íî  ãåíåðàëüíûé
äèðåêòîð  Êîãà,  êîòîðûé  áûë  óâåðåí,  ÷òî  îáëàñòü  êîìïüþ
òåðíûõ òåõíîëîãèé áûëà âàæíà äëÿ êîìïàíèè, áëàãîñëîâèë
ðàçðàáîò÷èêîâ  ïðîäîëæàòü  ðàáîòàòü  «âòèõàðÿ»  çà  ñ÷åò
îòâëå÷åíèÿ  ñðåäñòâ è ïåðåõîäà 10 èíæåíåðîâ èç ïðîåêòîâ,
ñâÿçàííûõ  ñ  óñòðîéñòâàìè  ñ  âîåííîé  ñïåöèôèêàöèåé.  Ýòî
ñòàëî  âîçìîæíûì  åùå  è  â  ñâÿçè  ñ  óäàëåííûì
ãåîãðàôè÷åñêèì  ïîëîæåíèåì  è  ðåíòàáåëüíîñòüþ
ñïîíñèðóþùåãî  ïîäðàçäåëåíèÿ.  Ïîêà  ïîäðàçäåëåíèå  áûëî
ïðèáûëüíî,  òîïìåíåäæìåíò  íå  âìåøèâàëñÿ  â  åãî  äåëà.
Ïðîòîòèïû áûëè  ãîòîâû â  òå÷åíèå 24 ìåñÿöåâ, è â  òå÷åíèå
êîðîòêîãî  ïåðèîäà  íîóòáóê  ñòàë  îñíîâíûì  èñòî÷íèêîì
äîõîäà äëÿ êîìïàíèè (Abetti, 1997).

Íàïðèìåð, Infosys Technologies Ltd çàïóñòèëà ìîòèâàöèîííóþ
ïðîãðàììó  äëÿ  ìîëîäûõ  ñîòðóäíèêîâ  «Ãîëîñ  þíîñòè».
Êîìïàíèÿ  îòîáðàëà  ìíîãîîáåùàþùèõ  è  õîðîøî  ñåáÿ
ïîêàçàâøèõ ñîòðóäíèêîâ â âîçðàñòå äî 30 ëåò è ââåëà èõ íà
ñîâåùàíèÿ òîïìåíåäæìåíòà êîìïàíèè, äàâàÿ èì ïðè ýòîì
ïðàâî  «äèñêóòèðîâàòü,  îáñóæäàòü  è  êðèòèêîâàòü».  Ýòà
èíèöèàòèâà ñòàðòîâàëà â 1994, à ê 2007 êîìïàíèÿ îò÷èòàëàñü
îá  óñèëåíèè  ñâîåé  èííîâàöèîííîñòè  è  ðàçâèòèè  êîìàíäû
ëèäåðîâ.  «Ìîëîäåæü»,  ðàññêàçûâàåò  êîìïàíèÿ,  ñûãðàëà  â
ýòîì çíà÷èòåëüíóþ ðîëü. Â 2006 ãîäó êîìïàíèþ ïðè÷èñëÿëè
ê îäíèì èç íàèáîëåå èííîâàöèîííûõ.
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Ê  ñîæàëåíèþ,  íåñìîòðÿ  íà  øèðîêîå  ïðèìåíåíèå,  ðàçâèòèå
èííîâàöèé  ÷åðåç  ñôîêóñèðîâàííîå  ÊÏ  çà÷àñòóþ  âåäåò  ê  òîìó,
÷òî èíèöèàòèâà ðàçâèâàåòñÿ â íàïðàâëåíèè, îòëè÷íîì îò òîãî, â
êîòîðîì õîòåëà áû ðàçâèâàòüñÿ êîìïàíèÿ. Ïîýòîìó íåêîòîðûå
êîìïàíèè  èñïîëüçóþò  êîìáèíàöèþ  èç  «îñâîáîæäàþùèõ»  è
«ñâÿçûâàþùèõ» ìåõàíèçìîâ.

ÊÎÌÌÓÍÈÊÀÖÈÈ
Êàê  ÷àñòî  è  íàñêîëüêî  èíòåíñèâíî  òðåáóåòñÿ  ìåíåäæìåíòó
îáùàòüñÿ ñ ñîòðóäíèêàìè êîìïàíèè?
Äî  ïðîåêòà  êîììóíèêàöèè  ïîìîãàþò  íàïðàâèòü  âíèìàíèå
ñîòðóäíèêîâ  íà  âàæíûå  äëÿ  êîìïàíèè  òåíäåíöèè  â  îòðàñëè,
ñïîñîáñòâóþò  âíåäðåíèþ  íîâûõ  èäåé  è  ðàçâèòèþ  ñîòðóä
íè÷åñòâà  ìåæäó  ðàçëè÷íûìè  ïîäðàçäåëåíèÿìè  è  èåðàðõè
÷åñêèìè  óðîâíÿìè  êîìïàíèè.  Ýòî  ìîæåò  ñïîñîáñòâîâàòü
óêðåïëåíèþ  äîâåðèÿ  ê  äî÷åðíèì  ïîäðàçäåëåíèÿì  è,  òàêèì
îáðàçîì, ïðèâåñòè ê áîëüøåìó èì äîâåðèþ è ïðåäîñòàâëåíèþ
èì  ñâîáîäû äëÿ  áóäóùèõ  íà÷èíàíèé.  Åùå  îäèí  ïðàêòè÷åñêèé
ìåõàíèçì    «îïåðàòèâêè»,  êîòîðûå ìîãóò  áûòü  èñïîëüçîâàíû,
÷òîáû  ïîäíèìàòü  âàæíûå  âîïðîñû,  ïåðåñìàòðèâàòü  öåëè  è
îáåñïå÷èâàòü äèñöèïëèíèðîâàííîå  èì ñëåäîâàíèå.

Òåì íå ìåíåå, íà ðàííèõ ñòàäèÿõ íîâîãî ïðîåêòà èçáûòîê
êîììóíèêàöèè ìîæåò àêòèâèçèðîâàòü èììóííûå ìåõàíèçìû

âíóòðè êîìïàíèè.

ÊÎÍÒÐÎËÜ

Êîíòðîëü    ýòî  îò÷åòíîñòü,  êóëüòóðà  ïðèíÿòèÿ  ðåøåíèé,
îðãàíèçàöèÿ  ðàáî÷åãî  ïðîöåññà  è  ðàçäåëåíèå  ôóíêöèé  â
êîìïàíèè.  Ôîðìàëüíûå  ïðîâåðêè,  êîíòðîëü  è  æåñòêîå
ðàçäåëåíèå ñôåð âëèÿíèÿ îòäåëîâ, êàê ïðàâèëî, ïðåïÿòñòâóþò
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé  äåÿòåëüíîñòè  è  îãðàíè÷èâàþò  èíäèâè
äóàëüíîñòü  è  èíèöèàòèâó.  ×òîáû  áûòü  â  ñîñòîÿíèè  àäåêâàòíî
ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ â îêðóæàþùåé ñðåäå, îðãàíèçàöèè
÷àñòî ïðèáåãàþò ê äåöåíòðàëèçàöèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé: ñâîäÿò
ê ìèíèìóìó êîëè÷åñòâî èåðàðõè÷åñêèõ óðîâíåé è íàëàæèâàþò
ñâîáîäíûé  ïîòîê  èíôîðìàöèè.  Äåöåíòðàëèçàöèÿ  òàêæå
ïðåäïîëàãàåò,  ÷òî  çà  êàæäîé  êîíêðåòíîé  êëþ÷åâîé  çàäà÷åé
äîëæåí  ñòîÿòü  îäèí  êîíêðåòíûé  ÷ëåí  êîìàíäû  òîï
ìåíåäæåðîâ.  Ýòî  óâåëè÷èâàåò  ïðîçðà÷íîñòü  è  ïîíÿòíîñòü
ïðîöåññà äëÿ òåõ, êòî â íåì ó÷àñòâóåò, à òàêæå ýòî ñïîñîáñòâóåò
âçàèìîäåéñòâèþ  (÷àñòî    íåôîðìàëüíîìó)  ìåæäó  âûñøèìè
ìåíåäæåðàìè. Ïåðñîíàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü òàêæå ïîçâîëÿåò
ëó÷øå èñïîëüçîâàòü çíàíèÿ ìåíåäæåðîâ.

ÏÐÈÍßÒÈÅ ÐÈÑÊÀ
Íåâîçìîæíî  ñîçäàòü  ÷òîòî  ðàäèêàëüíî  íîâîå,  íå  ðèñêóÿ,  ïîýòîìó
ìåíåäæåðû  äîëæíû  âñåðüåç  çàäóìàòüñÿ  î  òîì,  êàê  êîìïàíèÿ  è
êàæäûé îòäåëüíûé ñîòðóäíèê âîñïðèíèìàþò «íåóäà÷è»:

Ïî êðàéíåé ìåðå, îäíà òðåòü íîâûõ èíèöèàòèâ òåðïèò íåóäà÷ó.

Íàó÷íûå  èññëåäîâàíèÿ,  èñòîðèè  óñïåõà  ðàçëè÷íûõ  êîìïàíèé,
åæåäíåâíàÿ  áèçíåñïðåññà    âñå  îíè  ïèøóò  î  íåîáõîäèìîñòè
ïðåäîñòàâëÿòü ðàáîòíèêàì âòîðîé øàíñ, èçâëåêàòü âûãîäó èç îøèáîê
è èñïîëüçîâàòü èõ êàê âîçìîæíîñòü ó÷èòüñÿ, ïðîâîäÿ «ôîðìàëüíîå
âñêðûòèå» è èçó÷àÿ òî, ÷òî ïîøëî íå òàê. Íåêîòîðûå ñ÷èòàþò òàêæå,
÷òî  ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå  ïîïûòêè  äîëæíû  èìåòü  ìèíèìàëüíîå
âëèÿíèå íà áóäóùóþ êàðüåðó. Ðè÷àðä Õîëäåí, äèðåêòîð ïî ðàçâèòèþ
ïðîäóêòîâ â Google, ãîâîðèò, íàïðèìåð:

«Åñëè âû ðåäêî îøèáàåòåñü, òî âû íåäîñòàòî÷íî ïûòàåòåñü»

Íà ñàìîì äåëå, çíàíèå òîãî, ÷òî ìåíåäæìåíò òîëåðàíòåí ê ðèñêó, íå
ñìîæåò ìîòèâèðîâàòü  ñîòðóäíèêîâ  ïðîÿâëÿòü  áîëüøå èíèöèàòèâû.
Ýòîò ôàêòîð ÿâëÿåòñÿ «ãèãèåíè÷åñêèì»  çíàíèå, ÷òî ðóêîâîäñòâî íå
çàêðûâàåò  ãëàçà  íà  êàêèåòî  îøèáêè  äåìîòèâèðóåò  ñîòðóäíèêîâ,
ñäåðæèâàÿ èõ èíèöèàòèâó.

2. ÀÄÌÈÍÈÑÒÐÀÒÈÂÍÛÅ ÑÈÑÒÅÌÛ

ÑÒÀÒÓÑ È ÐÀÇÌÅÙÅÍÈÅ ÈÍÍÎÂÀÖÈÎÍÍÛÕ ÏÐÎÅÊÒÎÂ
Òî,  êàêîé  ñòàòóñ  ÊÏ  ïîëó÷àåò  â  îðãàíèçàöèè,  è  êàê  ìåíåäæìåíò
îðãàíèçîâûâàåò  ðàáîòó  âîêðóã  ïðîåêòà,  èìååò  íåñîìíåíííîå
âëèÿíèå íà åãî ñóäüáó.
Äëÿ òîãî, ÷òîáû èçáåæàòü êîíôëèêòà ìåæäó îñíîâíûì áèçíåñîì (ñ
åãî  ïðàâèëàìè  è  ïðîöåäóðàìè)  è  íîâîé  ðàçðàáîòêîé,  èíèöèàòèâà
ìîæåò áûòü  âûâåäåíà èçïîä ôîðìàëüíîé  ñèñòåìû ìîíèòîðèíãà è
àäìèíèñòðèðîâàíèÿ, à êîìàíäå ìîæåò áûòü äàíà ñâîáîäà ïðèíèìàòü
ðåøåíèÿ  â  ñâîèõ  äåéñòâèÿõ.  Êðîìå  òîãî,  ñîòðóäíèêè  ìîãóò  áûòü
îñâîáîæäåíû  îò  îñíîâíûõ  ôóíêöèîíàëüíûõ  îáÿçàííîñòåé.
Íåêîòîðûå  êîìïàíèè  èäóò  òàê  äàëåêî  ïðè  ðåàëèçàöèè  ÊÏ,  ÷òî
ñîçäàþò ñêàíêóîðêè, èëè, â ïðÿìîì ïåðåâîäå, ñêóíñêîìàíäû: ïîëó
àâòîíîìíûå  êîìàíäû  ñ  îñîáûìè  ïîëíîìî÷èÿìè,  ãäå
ïðåäïðèíèìàòåëè  ìîãóò  ñîñðåäîòî÷èòüñÿ  íà  íîâîì  ïðîåêòå  áåç
ïîìåõ.

Ýòà ïðàêòèêà, íàïðèìåð, ñóùåñòâóåò â BMW  êàæäûé ðàç, êîãäà
êîìïàíèÿ  íà÷èíàåò  ðàçðàáîòêó  íîâîãî  àâòîìîáèëÿ,  êîìàíäà
ïðîåêòà    îò  200  äî  300  ñîòðóäíèêîâ  èç  èíæåíåðîâ,
ïðîåêòèðîâùèêîâ,  ïðîèçâîäñòâåííèêîâ,  ñáûòà,  çàêóïîê  è
ôèíàíñîâ  «ïåðåñåëÿåòñÿ» â Öåíòð Èññëåäîâàíèé è Èííîâàöèé
(FIZ    Forschung  und  Innovation  Zentrum),  íà  ñðîê  äî  òðåõ  ëåò.
Òàêàÿ  «èçîëèðîâàííàÿ»  ðàáîòà  ïîìîãàåò  ÷ëåíàì  êîìàíäû
ñáëèçèòüñÿ  è  ïîîùðÿåò  ëè÷íîå  îáùåíèå.  Ñî  âðåìåíåì,  êîãäà
ðàçðàáîòêà ïåðåéäåò íà áîëåå ïîçäíèè ñòàäèè, ëè÷íîå îáùåíèå
è  åæåäíåâíûå  âñòðå÷è  ïîìîãóò  èçáåæàòü  íåäîïîíèìàíèÿ
âñëåäñòâèå  ðàçëè÷íûõ  ôóíêöèîíàëüíûõ  ïàðàäèãì  âîñïðèÿòèÿ
(íàïðèìåð, ìàðêåòîëîãè è òåõíîëîãè) (BusinessWeekBCG, 2006).

6 îñíîâíûõ ðû÷àãîâ âëèÿíèÿ

Òàê, íàïðèìåð, â õèìè÷åñêîé êîìïàíèè èç ñïèñêà Fortune 500,
ïðîåêòíàÿ  êîìàíäà  ìîæåò  áûòü  îñâîáîæäåíà  îò  ëèíåéíîãî
êîíòðîëÿ  ñî  ñòîðîíû  íåïîñðåäñòâåííîãî  ôóíêöèîíàëüíîãî
ìåíåäæåðà  (îñâîáîæäàþùèé  ì.),  íî  ïðîäîëæàåò  áûòü  ïîä
ïðèñòàëüíûì êîíòðîëåì òîïìåíåäæìåíòà (ñâÿçûâàþùèé ì.).
Ýòî  ñòèìóëèðóåò  ñòðàòåãè÷åñêóþ  ñîâìåñòèìîñòü  ìåæäó
ïðîåêòîì  è  êîìïàíèåé.  Â  òî  æå  âðåìÿ,  çàíÿòîñòü  òîï
ìåíåäæìåíòà  íå  ïîçâîëÿåò  åìó  âìåøèâàòüñÿ  â  äåòàëè
ïîâñåäíåâíîé æèçíè ïðîåêòà. Äðóãèì âîçìîæíûì ðåøåíèåì
ÿâëÿåòñÿ  òðåáîâàíèå  ñîâìåñòèìîñòè  íîâîé  ïðîäóêöèè  ñ
îñíîâíîé òåõíîëîãèåé êîìïàíèè.
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Â  3Ì  ìåíåäæåðû  ìîãóò  òàêæå  çàïðîñèòü  ñðåäñòâà  èç

ñâîåãî  îòäåëà,  äåïàðòàìåíòà  êîðïîðàòèâíûõ

èññëåäîâàíèé  è  ðàçðàáîòîê  èëè  ÄÁÐ  êîìïàíèè.  Ýòîò

ïîäõîä  õàðàêòåðèçóåòñÿ  ïðåäîñòàâëåíèåì  íåñêîëüêèõ

ñâîáîäíîäîñòóïíûõ  èñòî÷íèêîâ  ðåñóðñîâ  íà  îáùå

êîðïîðàòèâíîì èëè ëîêàëüíîì óðîâíÿõ.

Äîñòóïíîñòü  ôèíàíñîâûõ  ðåñóðñîâ  äëÿ  ðàçâèòèÿ

ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà  ÿâëÿåòñÿ  ÷àñòüþ  ïëàíîâîáþäæåòíîãî

ïðîöåññà. Óæå â 1979 ãîäó Êóèí ðåêîìåíäîâàë, ÷òîáû ïðîöåññ

ïëàíèðîâàíèÿ  áþäæåòà  áûë  ïðåîáðàçîâàí  èç  îïòèìèçàöèè

ðåñóðñîâ â ïîèñê è ïëàíèðîâàíèå áóäóùèõ ðåøåíèé. Ýòà èäåÿ

ñîãëàñóåòñÿ  ñ  ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé  ñòðàòåãèåé  ðàçâèòèÿ

(ïðîàêòèâíîñòü),  íî  äàæå  êîìïàíèÿì  ñ  âûäàþùèìèñÿ

ïðåäïðèíèìàòåëüñêèìè  ñòðàòåãèÿìè  ðåäêî  óäàåòñÿ  ðåàëèçî

âàòü èõ íà îïåðàòèâíîì óðîâíå.

Â  ÷åì  ñîñòîÿò  òðóäíîñòè?  Ïðîáëåìû ìíîãî÷èñëåííû  è    ìîãóò

èìåòü ðàçëè÷íóþ ïðèðîäó. Òàê, ñîòðóäíèêè ìîãóò äóìàòü, ÷òî:

  (à) Ðåñóðñû íåäîñòóïíû â êîìïàíèè;  (á) Ðåñóðñû èìåþòñÿ, íî

îíè íå ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ ïîääåðæêè èííîâàöèé è äîñòóïíû

òîëüêî  ÷åðåç  ëè÷íûå  ñâÿçè  è  çíàêîìñòâà;  (â)  êîìïàíèÿ

«çàòÿãèâàåò  ïîÿñ»  è  ñíèæàåò  ðàñõîäû  íà  èííîâàöèè;  (ã)  ïðè

ïîëó÷åíèè  ðåñóðñîâ  ñîòðóäíèêè  ñòàëêèâàþòñÿ  ñ  ïðîáëåìàìè,

ñâÿçàííûìè  ñ  îáùåíèåì  (ìåæäó  îòäåëàìè)  è  ìåäëåííûì

ïðèíÿòèåì ðåøåíèé.

Òàêèì îáðàçîì, êîìïàíèÿ äîëæíà íå òîëüêî ñîçäàòü ñèñòåìó

ôèíàíñèðîâàíèÿ  ðàçðàáîòêè  èäåé,  íî  è  äîíåñòè  åå  äî

ñîòðóäíèêîâ.

ÈÍÔÎÐÌÀÖÈß

Èíôîðìàöèîííûå ðåñóðñû ìîãóò âàðüèðîâàòüñÿ â çàâèñèìîñòè

îò ñòàäèè ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî ïðîåêòà.

Ïðåæäå,  ÷åì  èäåÿ  ïðèîáðåòåò  çàêîí÷åííóþ  ôîðìó,  íàëè÷èå

ñîîòâåòñòâóþùåé  èíôîðìàöèè  è  äîñòóïà  ê  ñòðàòåãè÷åñêèì

îáúåêòàì  è  ñòðàòåãè÷åñêèì  ìàòåðèàëàì  èìåþò  ðåøàþùåå

çíà÷åíèå. Íîâûå ìåòîäîëîãèè, ìåòîäû è ïðîöåäóðû íà ðûíêå

äîëæíû  ïîñòîÿííî  ïðîâåðÿòüñÿ.  Òâîð÷åñêèå  îòïóñêà  äëÿ

ðàáîòíèêîâ, ïóòåøåñòâèÿ, ëó÷øèå ïðàêòèêè, ñîâìåñòíàÿ ðàáîòà

èëè  ñóáïîäðÿäû    âñå  ýòî  ñïîñîáû  îáìåíà  îïûòîì.

Íåîáõîäèìîñòü ìîíèòîðèíãà äîñòèæåíèé â îáëàñòè òåõíîëîãèé

èìååò îãðîìíîå çíà÷åíèå íà ëþáîé ñòàäèè ïðîåêòà.

Èííîâàöèè áîëåå âåðîÿòíû, êîãäà èíôîðìàöèÿ èëè

çíàíèÿ òàê èëè èíà÷å äîñòóïíû ñîòðóäíèêàì.

Îðãàíèçàöèÿ  ðàáî÷åãî  ïðîöåññà  â  ðàìêàõ  ïðîåêòà  ÿâëÿåòñÿ  íå

ìåíåå âàæíîé, ÷åì íà îðãàíèçàöèîííîì óðîâíå. Êàê ïðàâèëî, äëÿ

îáåñïå÷åíèÿ  êîìïëåêñíîé  ïîääåðæêè  ðàçðàáîòêè  íîâûõ

ïðîäóêòîâ  íåîáõîäèìû  ìíîãîôóíêöèîíàëüíûå  êîìàíäû.  Êàê

ëó÷øå èõ îðãàíèçîâàòü?

3. ÐÅÑÓÐÑÛ
ÔÈÍÀÍÑÎÂÛÅ

Íàëè÷èå ðåñóðñîâ    ýòî ðåçåðâ ïèòàòåëüíûõ  ñðåäñòâ äëÿ  ýêñïåðè

ìåíòèðîâàíèÿ è èííîâàöèé. Ïðè ýòîì, èíîãäà ðåñóðñû ñóùåñòâóþò

â  êîìïàíèè,  íî  íå  âîñïðèíèìàþòñÿ  êàê  òàêîâûå.  Âîñïðèÿòèå

íàëè÷èÿ  ðåñóðñîâ  èãðàåò  âàæíóþ  ðîëü  â  ñòèìóëèðîâàíèè

êîðïîðàòèâíîé ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè.

Ìåíåäæåðû êîìïàíèè ìîãóò ïîìî÷ü íîâûì êîðïîðàòèâíûì ïðåä

ïðèíèìàòåëÿì  ïîëó÷èòü  äîñòóï  ê  ôèíàíñîâûì  ðåñóðñàì:  áóäü  òî

ïðåäîñòàâëåíèå äåíåæíûõ ñðåäñòâ èç áþäæåòà èëè èíôîðìèðîâà

íèå ïðåäïðèíèìàòåëåé î ïîäõîäÿùèõ «àäðåñàõ» âíóòðè êîìïàíèè.

6 îñíîâíûõ ðû÷àãîâ âëèÿíèÿ

Â  ñâîåì èññëåäîâàíèè ïðîöåññîâ ðàçðàáîòêè íîâûõ ëåêàðñòâåí
íûõ  ñðåäñòâ,  Äåáîðà  Àíêîíà  ñ  êîëëåãàìè  îáíàðóæèëè,  ÷òî  3õ
óðîâíåâàÿ  ñòðóêòóðà  êîìàíäû  áûëà  áîëåå  óñïåøíîé,  ÷åì
îäíîóðîâíåâàÿ ñòðóêòóðà.
Îäíîóðîâíåâàÿ ñòðóêòóðà âêëþ÷àåò òîëüêî ÿäðî êîìàíäû. Â òîì
ñëó÷àå,  åñëè  âåñü  ïðîöåññ  ðàçðàáîòêè ëîæèòñÿ íà èõ  ïëå÷è,  îíè
èñïûòûâàþò  ïåðåãðóçêó  èíôîðìàöèåé  è  îò÷àÿííóþ  íåõâàòêó
âðåìåíè. Êîîðäèíèðîâàòü òàêóþ êîìàíäó ëåã÷å, íî åé æå è áîëåå
ñëîæíî àäàïòèðîâàòüñÿ ïîä èçìåíåíèÿ ñèòóàöèè.
Òðåõóðîâíåâàÿ  ñòðóêòóðà  âêëþ÷àåò  îñíîâíûõ  è  îïåðàòèâíûõ
÷ëåíîâ, à òàêæå øòàò âíåøíèõ ñïåöèàëèñòîâ. Ïîñëåäíèõ íàíèìàþò
òîëüêî íà îïðåäåëåííûõ ýòàïàõ ïðîåêòà,  êîòîðûå íå ìîãóò áûòü
âûïîëíåíû  (èëè  âûïîëíåíû  â  ñðîê,  èëè  ýôôåêòèâíî)  â  òå÷åíèå
ïîëíîãî ðàáî÷åãî äíÿ îñíîâíîé êîìàíäû.
Îäíèì  èç  âîçìîæíûõ  ðåøåíèé  ÿâëÿåòñÿ  òàêæå  äâóõóðîâíåâàÿ
ñòðóêòóðà,  ñîñòîÿùàÿ  èç  îñíîâíûõ  è  âðåìåííî  ïðèâëå÷åííûõ
îïåðàòèâíûõ ñîòðóäíèêîâ èç êîìïàíèè.

Ïðèìåð: äëÿ ïîääåðæàíèÿ ñâîåãî èííîâàöèîííîãî ïîòåíöèàëà, Acordia 
ôèíàíñîâàÿ  êîìïàíèÿ    ïðèñòóïèëà  ê  ôðàãìåíòàöèè  ñòðóêòóðû  è  åå
ðàçáèâêå íà ñóáêîìïàíèè. Òàêèå êîìïàíèè îãðàíè÷èâàëèñü ðàçìåðîì â
200 ÷åëîâåê êàæäàÿ ñ äâóìÿ óðîâíÿìè óïðàâëåíèÿ. Ñóáêîìïàíèè áûëè
ñâÿçàíû  åäèíûì  áðåíäîì,  ñòðàòåãèåé  è    ìåíåäæìåíòîì  ïðåäïðèíè
ìàòåëüñêèõ ïðîöåññîâ.

Òàê, íàïðèìåð,   ìîãóò ïîñòóïèòü ñîòðóäíèêè 3M:  òåõíè÷åñêèå ñïåöèàëèñòû
ìîãóò  ïîäàòü  çàÿâêó  íà  ãðàíò  Genesis,  ÷òîáû  èìåòü  âîçìîæíîñòü  êóïèòü
îáîðóäîâàíèå, à òàêæå íàíÿòü âðåìåííûõ ñîòðóäíèêîâ äëÿ ïðîåêòà èëè äàæå
äëÿ  çàìåùåíèÿ  ñåáÿ  íà  îñíîâíîé  ïîçèöèè  íà  òî  âðåìÿ,  êîãäà  îíè  çàíÿòû
ðàçðàáîòêîé íîâîé èäåè. Äëÿ íåòåõíè÷åñêèõ ïðîåêòîâ ìîæíî ïîäàòü çàÿâêó
íà Àëüôà ãðàíò.
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4. ÂÎÇÍÀÃÐÀÆÄÅÍÈÅ

Ýòîò  ôàêòîð  íàçûâàþò  åùå  «ïîäêðåïëåíèåì»,  òàê  êàê  ÷åðåç

âîçíàãðàæäåíèÿ êîìïàíèÿ ñèãíàëèçèðóåò òî, ÷òî äëÿ íåå âàæíî,

÷òî îíà òðåáóåò îò ñîòðóäíèêîâ è â òå÷åíèå êàêîãî âðåìåíè.

×òîáû  áûòü  ýôôåêòèâíîé,  ñèñòåìà  âîçíàãðàæäåíèé  äîëæíà

ó÷èòûâàòü öåëè, ïîêàçûâàòü îáðàòíóþ ñâÿçü, äåëàòü àêöåíò íà

èíäèâèäóàëüíîé  îòâåòñòâåííîñòè,  à  òàêæå  âîçíàãðàæäàòü  ïî

ðåçóëüòàòàì.

Âîçíàãðàæäåíèå  èíîãäà  ïîíèìàåòñÿ  êàê  èñêëþ÷èòåëüíî

ôèíàíñîâûå  ñðåäñòâà  ñòèìóëèðîâàíèÿ  ñîòðóäíèêîâ

(òðàäèöèîííûå  ôèíàíñîâûå  âîçíàãðàæäåíèÿ,  òàêèå  êàê

çàðàáîòíàÿ ïëàòà, ïîîùðèòåëüíûå âûïëàòû, îïöèîíû íà àêöèè

è âûãîäû), íî ýòî íå ñîâñåì òàê. Ìàðâåë è êîëëåãè (Marvel, 2007)

ïîäòâåðæäàþò,  ÷òî  «äåíüãè  âàæíû»,  íî  ïîìèìî  ýòîãî

ñóùåñòâóåò  öåëûé  ñïåêòð  èíñòðóìåíòîâ  è  ïîäõîäîâ,  êîòîðûå

ìîãóò îêàçàòü âëèÿíèå íà èíäèâèäóàëüíóþ ìîòèâàöèþ ê ðàáîòå,

íà ñàìîîöåíêó ðàáîòíèêîâ è èõ âèäåíèå áóäóùåãî.

Â  ôàçå  âíåäðåíèÿ  ïðîåêòà  êîìàíäå  ìîæåò  ïîòðåáîâàòüñÿ

ñóùåñòâåííî  äðóãàÿ  èíôîðìàöèÿ:  óðîêè,  èçâëå÷åííûå  èç

ïðåäûäóùèõ  ïðîåêòîâ.  Çäåñü  âàæíî  íàëè÷èå  äîñòóïà  ê  îò÷åòàì

ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ (è íàëè÷èå òàêèõ îò÷åòîâ), óìåíèå ó÷èòüñÿ íà

ñâîåì  îïûòå,  à  òàêæå  áàçà  äàííûõ  âíåøíèõ  ñïåöèàëèñòîâ  è

îðãàíèçàöèé,  êîòîðûå  áûëè  âîâëå÷åíû  â  ïðîåêò  (ñòîèò  ëè  èõ

ïðèâëåêàòü ñíîâà). Èíôîðìàöèîííàÿ èíôðàñòðóêòóðà òàêæå äîëæíà

ñâÿçûâàòü  ïðîåêò  ñ  îñòàëüíîé  êîìïàíèåé  äëÿ  èñïîëüçîâàíèÿ  åå

ðåñóðñîâ è îïûòà (÷åðåç îïåðàòèâíî ïðèâëå÷åííûõ ÷ëåíîâ êîìàíäû).

ÂÐÅÌß

Ïðè ðàçðàáîòêå èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ ñàìûì ãëàâíûì ðåñóðñîì

ÿâëÿåòñÿ âðåìÿ. Áóäü ó êîìàíäïðåäïðèíèìàòåëåé áîëüøå âðåìåíè,

îíè ìîãëè áû, âåðîÿòíî, íàéòè àëüòåðíàòèâíûå, áîëåå ýôôåêòèâíûå

ðåøåíèÿ. Ïîýòîìó èíîãäà ïðîåêòû ïðîâàëèâàþòñÿ ëèøü ïîòîìó, ÷òî

êîìàíäû  áûëè  âûíóæäåíû  ñëåäîâàòü  çàäàííîìó  ãðàôèêó

âûïîëíåíèÿ ðàáîò, à íóæíàÿ èíôîðìàöèÿ â ñðîê áûëà íåäîñòóïíà.

Â èññëåäîâàíèè Àíêîíû óñïåøíûå ïðîåêòû îñòàíàâëèâàëèñü, ÷òîáû

íàéòè  íóæíóþ  èíôîðìàöèþ  è  èìåòü  âîçìîæíîñòü  ðàáîòàòü

ýôôåêòèâíî.  Êàê  ñêàçàë  íàì  â  îäíîì  èç  èíòåðâüþ  êîðïîðàòèâíûé

ïðåäïðèíèìàòåëü èç õèìè÷åñêîé êîìïàíèè:

Õóäøèé  âðàã  êîðïîðàòèâíîãî  ïðåäïðèíèìàòåëÿ    ïðîåêòíûé

ìåíåäæåð.

Âðåìÿ  íóæíî  íå  òîëüêî  äëÿ  ïîèñêà  è  âûïîëíåíèÿ  çàäà÷,  íî  è  äëÿ

òîãî, ÷òîáû ïîäóìàòü. Ñàìûå ëó÷øèå èäåè îáû÷íî èñõîäÿò îò ëþäåé,

êîòîðûå  óìåþò  îñòàíîâèòüñÿ  è  ïîäóìàòü,  ïðåæäå  ÷åì  íà÷èíàòü

ðàáîòó. Òàê, íà îáäóìûâàíèå è ýêñïåðèìåíòèðîâàíèå 3M âûäåëÿåò

15%, à Google  20% ðàáî÷åãî âðåìåíè.

Êîíå÷íî,  ïðîöåíò  âðåìåíè  äîëæåí  áûòü  îïðåäåëåí  ñ  ó÷åòîì

ñëîæíîñòè  çàäà÷è  è  õàðàêòåðà  îòðàñëè,  â  êîòîðîé  ðàáîòàåò

êîìïàíèÿ. Êðîìå òîãî, êîëè÷åñòâî ñâîáîäíîãî âðåìåíè íàõîäèòñÿ â

â  íåëèíåéíîì  îòíîøåíèè  ê  ïðîäóêòèâíîñòè:  ýòî  ôîðìà

ïåðåâåðíóòîé U    âðåìÿ âíîñèò  ñâîé âêëàä â  òâîð÷åñòâî  òîëüêî äî

îïðåäåëåííîãî ìîìåíòà. Âîïðîñ âðåìåííûõ ðåñóðñîâ òåñíî ñâÿçàí

òàêæå ñ ðàáî÷åé íàãðóçêîé, à òàêæå áþðîêðàòè÷åñêîé íàãðóçêîé íà

ïðåäïðèíèìàòåëåé è íàëè÷èåì îòâëåêàþùèõ ôàêòîðîâ.

Â  çàêëþ÷åíèå,  ìû  ìîãëè  áû  ñêàçàòü,  ÷òî  îòñóòñòâèå  ðåñóðñîâ  

ôèíàíñîâûõ, èíôîðìàöèîííûõ, âðåìåííûõ  ìîæåò ñòàòü ñåðüåçíûì

ïðåïÿòñòâèåì  íà  ïóòè  ê  èñïîëüçîâàíèþ  ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ

âîçìîæíîñòåé,  â  òî  æå  âðåìÿ,  èçáûòîê  ðåñóðñîâ  ìîæåò  òàêæå

ïðåïÿòñòâîâàòü èííîâàöèÿì, äàâàÿ ïðîñòðàíñòâî «îáû÷íûì» èäåÿì

è ïðîåêòàì.

Äðóãèìè  âàæíûìè  ðåñóðñàìè  ÿâëÿþòñÿ  ëþäè,  ñåòè  (ñîîáùåñòâà)  è

âîçíàãðàæäåíèå çà ïðåäïðèíèìàòåëüñêóþ äåÿòåëüíîñòü.

6 îñíîâíûõ ðû÷àãîâ âëèÿíèÿ

Êî÷àíñêèé  è  Ëåäôîðä  íàçâàëè  ïÿòü  òèïîâ
âîçíàãðàæäåíèé,  êîòîðûå áûëè  âàæíû äëÿ ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèÿ  îá  óõîäå  ñ  ðàáîòû  âûñîêîïîòåíöèàëüíûõ
ñîòðóäíèêîâ:  ñîäåðæàíèå  ðàáîòû,  ìåñòî  ðàáîòû,
êîñâåííûå ôèíàíñîâûå, ïðÿìûå ôèíàíñîâûå íàãðàäû
è êàðüåðà.
Áîëåå 60% ðåñïîíäåíòîâ îòìåòèëè âñå ïÿòü òèïîâ, â òî
âðåìÿ  êàê  ñîäåðæàíèå  ðàáîòû  è  îùóùåíèå
ïðèíàäëåæíîñòè ê êîìïàíèè áûëè ñàìûìè âàæíûìè.

Ïîëåçíû  òàêæå  ìîãóò  áûòü  èíäèâèäóàëüíûå  è
íåîáû÷íûå  íàãðàäû  (ïðè  ýòîì  íåáîëüøèå
åæåäíåâíûå  èëè  «ðàâíûå  äëÿ  âñåõ»  ïîîùðåíèÿ
ñíèæàþò óðîâåíü ìîòèâàöèè).
Òàêæå  èñïîëüçóåòñÿ  ïðèçíàíèå  íà  êîðïîðàòèâíîì
óðîâíå:  òàê  Nokia    ñîçäàëà    «Club  10»  êëóá  íàó÷íûõ
ñîòðóäíèêîâ ñ 10 è áîëåå ïàòåíòàìè. Ïðèñîåäèíåíèå ê
òàêîìó  êëóáó  ñîïðîâîæäàåòñÿ  ïðàçäíè÷íîé  öåðåìî
íèåé.
Ïîçèòèâíûì ýôôåêòîì òàêæå îáëàäàåò òîò ôàêòîð, ÷òî
óñïåøíûì  ïðåäïðèíèìàòåëÿì  ìîæåò  â  áóäóùåì
äàâàòüñÿ áîëüøå ñâîáîäû äåéñòâèé è äîâåðèÿ.
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6. ÑÒÈËÜ È ÑÎÄÅÐÆÀÍÈÅ ÐÀÁÎÒÛ
Ñòèëü è ñîäåðæàíèå ðàáîòû âêëþ÷àþò â ñåáÿ ñàìîñòîÿòåëüíîñòü
ðàáîòíèêîâ  â  ïðèíÿòèè  ðåøåíèé  î  âûïîëíåíèè  ñâîåé  ðàáîòû
òàêèì îáðàçîì, êîòîðûé îíè ñ÷èòàþò íàèáîëåå ýôôåêòèâíûì.
Ýòîò  ôàêòîð  êàñàåòñÿ  êîíêðåòíîãî  çàäàíèÿ    íà  ìèêðîóðîâíå
ïðîåêòíûõ ðàáîò.
Èíòåðåñíûì ÿâëÿåòñÿ òîò ôàêò, ÷òî ýòè èäåè ÷àñòî íå ïîíèìàþò

è íå ðàçäåëÿþò ìåíåäæåðû ïî ÷åëîâå÷åñêèì ðåñóðñàì.

ÑÀÌÎÑÒÎßÒÅËÜÍÎÑÒÜ ÐÀÁÎÒÛ

Íå òîëüêî ñîäåðæàíèå ðàáîòû âëèÿåò íà ìîòèâàöèþ ñîòðóäíè

êîâ.  Äëÿ  ðàáîòíèêîâ,  èìåþùèõ  ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå  ñïî

îáíîñòè, âàæíî èìåòü âîçìîæíîñòü ñàìîñòîÿòåëüíî ðåøàòü, êàê

ñëåäóåò âûïîëíÿòü èõ ýòó ðàáîòó.

5. ÑÎÎÁÙÅÑÒÂÀ È ËÞÄÈ
ÑÎÎÁÙÅÑÒÂÀ
Âëèÿíèå ÷ëåíñòâà â  ñîîáùåñòâàõ  (ñåòÿõ) íà óñïåõ íîâûõ íà÷èíàíèé
ñòàëî îñîáåííî çàìåòíî â ïîñëåäíèå äåñÿòèëåòèÿ, êàê ïîä÷åðêèâàåò
îáçîð áèçíåñìîäåëåé IBM (2007).
Âîçìîæíîñòü  âçàèìîäåéñòâîâàòü  ñ  äðóãèìè  ëþäüìè  çà  ïðåäåëàìè
ôèðìû  ÿâëÿåòñÿ  îäíèì  èç  ìîòèâàòîðîâ  è  âäîõíîâèòåëåé  íîâûõ
êîðïîðàòèâíûõ ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ïðîåêòîâ. ×àñòûå è îòêðûòûå
êîììóíèêàöèè ñ âíåøíèìè äåëîâûìè ïàðòíåðàìè ïîçâîëÿþò ëó÷øå
ïîíèìàòü  ðûíîê,  áûòü  â  êóðñå  ïîñëåäíèõ  èçìåíåíèé  â  ñâîåé
ïðîôåññèîíàëüíîé îáëàñòè, ñîáèðàòü èíôîðìàöèþ èç ïåðâûõ ðóê è
óãëóáëÿòü âèäåíèå êîíå÷íîãî ïðîäóêòà.
Ìû ìîæåì  ïåðå÷èñëèòü  ñëåäóþùèå  ïðåèìóùåñòâà  ñîîáùåñòâ  äëÿ
èííîâàöèé:
(1) ðàçäåëåíèå ðèñêîâ;
(2) ïîëó÷åíèå äîñòóïà ê íîâûì ðûíêàì è òåõíîëîãèÿì;
(3) ïîâûøåíèå ñêîðîñòè âûâîäà ïðîäóêöèè íà ðûíîê;
(4) ñèíåðãèÿ íàâûêîâ;
(5) äîñòóï ê ðåñóðñàì (çíàíèÿ, èíôîðìàöèÿ, ôèíàíñû, ïîääåðæêà).

Ñîîáùåñòâà  äîëæíû  ðàçâèâàòüñÿ  íå  òîëüêî  âíå  êîìïàíèè,  íî  è
âíóòðè  íåå.  Òàê,  êîðïîðàòèâíàÿ  ïîëèòèêà  ñîäåéñòâèÿ  ðàçâèòèþ
ïðîôåññèíàëüíûõ  ñîîáùåñòâ  ìîæåò  âêëþ÷àòü  êàê  íà÷àëüíîå
ôèíàíñèðîâàíèå  äëÿ  áèçíåñêëóáîâ  êîìïàíèè,  òàê  è  ó÷àñòèå  â
ñîçäàíèè îòðàñëåâûõ êîíâåíöèé. Òå ôèðìû, êîòîðûå íå îòêðûòû äëÿ
ñîòðóäíè÷åñòâà,  çàêðûâàþò  ñåáå  äîñòóï  ê  íîâîé  èíôîðìàöèè,
íåîáõîäèìîé  äëÿ  àäàïòàöèè  êîìïàíèè  ê  èçìåíåíèÿì  âî  âíåøíåé
ñðåäå, à çíà÷èò  è ê èííîâàöèÿì è ðàçâèòèþ.

ËÞÄÈ
Ýòîò  ôàêòîð  îáëàäàåò  èñêëþ÷èòåëüíûì  çíà÷åíèåì,  åñëè  êîìïàíèÿ
ðåøèëà  ðàçâèâàòü  ðàñïðåäåëåííîå  ÊÏ.  Äëÿ  ýòîãî  òèïà  ÊÏ
ïðèâëå÷åíèå  è  óäåðæàíèå  ïðåäïðèíèìàòåëüñêè  íàñòðîåííûõ
ñîòðóäíèêîâ èìåþò ïåðâîñòåïåííîå çíà÷åíèå.

Ñëó÷àé Google  ýòî òîëüêî ïðèìåð. Êàæäàÿ êîìïàíèÿ îïðåäåëÿåò äëÿ
ñåáÿ âàæíûå ýëåìåíòû ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà. Íåêîòîðûå ñ÷èòàþò,
÷òî  íîâè÷êè  â  âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ  êîìïàíèÿõ  äîëæíû  èìåòü  è
âûñîêèé óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ, è îïûò: òàêèå ëþäè èìåþò áîëüøóþ
ñïîñîáíîñòü ðåøàòü ïðîáëåìû ýêñïðîìòîì è ãèáêî àäàïòèðîâàòüñÿ ê
èçìåíåíèÿì âî âíåøíåé ñðåäå.
Íàáîð  ñîòðóäíèêîâ  âàæåí  íå  òîëüêî  ñ  òî÷êè  çðåíèÿ  îáíàðóæåíèÿ
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé  ÄÍÊ,  íî  è  ñ  òî÷êè  çðåíèÿ  ïîñòðîåíèÿ
âíóòðåííåé  äèíàìèêè  ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé  êîìàíäû.  Ýòî  ìîæåò
áûòü îñîáåííî âàæíî äëÿ òåõíîëîãè÷åñêèõ êîìïàíèé.
Òàê,  íàïðèìåð,  ðàáîòà  ñ  ìåíåå  ñïîñîáíûìè  êîëëåãàìè  ìîæåò
ñíèçèòü  ìîòèâàöèþ  ðàáîòíèêîâ  âûñîêîãî  óðîâíÿ.  Ðàáîòà  æå  â
êîìàíäå  âûñîêîêëàññíûõ  ñïåöèàëèñòîâ  ìîæåò  ñòèìóëèðîâàòü  èõ
ðàáîòó íà èííîâàöèè.

6 îñíîâíûõ ðû÷àãîâ âëèÿíèÿ

Òàê, â Google ïðè íàéìå ìåíåäæåðîâ èëè èíæåíåðîâ
êàíäèäàò ìîæåò ïðîéòè ÷åðåç 20 èíòåðâüþ â íåñêîëüêî
ýòàïîâ, ïðåæäå, ÷åì êîìïàíèÿ îïðåäåëèò, ÷òî ÷åëîâåê
èìååò ðåäêîå ñî÷åòàíèå «ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé ÄÍÊ»,
øèðîêîãî  òåõíîëîãè÷åñêîãî  òàëàíòà  è  èíòåëëåêòóàëü
íîé ãèáêîñòè.

Â  2003  Kochanski  è  êîëëåãè  ïðîâîäèëè  îïðîñ  äëÿ  R&D
îòäåëîâ â 114 êðóïíåéøèõ ïðîìûøëåííûõ êîìïàíèÿõ ÑØÀ,
èçó÷àÿ,  êàêèå  ôàêòîðû  ÿâëÿþòñÿ  íàèáîëåå  âàæíûìè  äëÿ
ïðèâëå÷åíèÿ è óäåðæàíèÿ R&Dðàáîòíèêîâ. Ñàìà ðàáîòà  (åå
ñîäåðæàíèå) áûëà ïðèçíàíà ñàìûì âàæíûì ôàêòîðîì. Çàòåì
øëè  äîëãîñðî÷íûå  êàðüåðíûå  âîçìîæíîñòè  è  óíèêàëüíàÿ
êóëüòóðà ðàáîòû. Äåíåæíàÿ êîìïåíñàöèÿ øëà ÷åòâåðòîé «íà
ñèëüíîì óäàëåíèè îò ëèäåðîâ».

Â 1996 ãîäó Êåëëåð è äð. ïðîâåëè àíàëîãè÷íîå èññëåäîâàíèå
â 11 ñòðàíàõ, íå ñ÷èòàÿ ÑØÀ. Êîðïîðàòèâíûå ïðåäïðèíèìàòå
ëè ñ òåõíè÷åñêèì îáðàçîâàíèåì îòìåòèëè, ÷òî â èõ ðàáîòå èì
âàæíà  òðóäíîñòü.  Îíè  òàêæå  îòìåòèëè  ó÷àñòèå  â  ïðîåêòàõ,
êîòîðûå, ïî èõ ìíåíèþ, èìåþò çíà÷åíèå äëÿ ïîòåíöèàëüíûõ
êëèåíòîâ.  Âçàèìîäåéñòâèå  ñ  äðóãèìè  ñïåöèàëèñòàìè  è
ïðîåêòíûìè  êîìàíäàìè,  âêëþ÷àÿ  êîðïîðàòèâíûõ  ïðåäïðè
íèìàòåëåé, ñòàëêèâàþùèõñÿ ñî ñõîäíûìè ñ íèìè ïðîáëåìà
ìè,  ÿâëÿëèñü  ìîòèâèðóþùèìè  ôàêòîðàìè,  êîòîðûå  òàêæå
ñïîñîáñòâîâàëè ïîÿâëåíèþ íîâûõ èäåé è òâîð÷åñòâà.

Íàïðèìåð,  ïðàâèëî  Google ¹  1  çâó÷èò  «Âû  ìîæåòå  äåëàòü
âñå, ÷òî âû õîòèòå , äî òåõ ïîð, ïîêà âû ýòî êîíòðîëèðóåòå ».

Àêîíà  è  êîëëåãè  îáíàðóæèëè,  ÷òî  óñïåøíûå  êîìàíäû

èñïîëüçîâàëè ñëåäóþùèå ïðàâèëà:

1) ïðè ïðî÷èõ ðàâíûõ, ïîèñê äîñòîâåðíîé èíôîðìàöèè

âàæíåå ñêîðîñòè;

2) åñëè âàæíàÿ ýêñïåðòèçà íåäîñòóïíà â îòâåäåííîå âðåìÿ,

÷ëåí êîìàíäû èìååò ïðàâî ïðèâëå÷ü äîïîëíèòåëüíîãî

âíåøíåãî ñîòðóäíèêà.

Òàêèå  ïðàâèëà  ïîçâîëèëè  óâåëè÷èòü  ãèáêîñòü  ïðîåêòà  è
èçáàâèëè ÷ëåíîâ êîìàíäû îò äâóñìûñëåííîñòè íàñ÷åò òîãî,
÷òî ñëåäóåò äåëàòü â ñëîæíûé ìîìåíò. Êðîìå òîãî, ïðàâèëà
äàëè  ñîòðóäíèêàì  ïðàâî  äåéñòâîâàòü  ñàìîñòîÿòåëüíî.
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Â  ñâîþ î÷åðåäü, äëÿ ðàáîòíèêîâ 6 ðû÷àãîâ âëèÿíèÿ ÿâëÿþòñÿ «èíäèêàòîðàìè» æåëàíèé ðóêîâîäñòâà:  åñëè íåò ðåñóðñîâ,  ëèíåéíûå

ìåíåäæåðû íå îáðàùàþò âíèìàíèÿ íà ïðåäëîæåíèÿ, à âñÿ ðàáîòà ñ èäåÿìè ñîñòîèò â èõ àêêóðàòíîé çàïèñè â êîìïüþòåðíóþ ñèñòåìó

êîìïàíèè, òî êàêàÿ áû íè áûëà ïîçèöèÿ ìåíåäæìåíòà, îíè íå ñìîãóò åå ïîíÿòü.

Âîïðîñû, ðàññìîòðåííûå â ýòîé ãëàâå:

  Êàê ìîæíî ïîîùðÿòü è ïîääåðæèâàòü ïðåäïðèíèìàòåëüñêóþ äåÿòåëüíîñòü ñîòðóäíèêîâ?

Êàêîâû îðãàíèçàöèîííûå ìåõàíèçìû è èíñòðóìåíòû, êîòîðûå ìîãóò ïðåïÿòñòâîâàòü èëè ñïîñîáñòâîâàòü ýòîé äåÿòåëüíîñòè?

Êàêîâû èñòî÷íèêè ðàçâèòèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî ïîòåíöèàëà è ôèíàíñîâûå âîçíàãðàæäåíèÿ çà ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ïðîåêòû?

×òî (ïîòåíöèàëüíûå) êîðïîðàòèâíûå ïðåäïðèíèìàòåëè öåíÿò â ñâîåé ðàáîòå?

Î÷åâèäíî,  ÷òî  ïîçèöèÿ  ðóêîâîäñòà  êîìïàíèè  îòíîñèòåëüíî  ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà  îòðàçèòñÿ  íà  òîì,  êàê  íàñòðîåíî  âíóòðåííåå

îêðóæåíèå ê ïðåäïðèíèìàòåëÿì è ïðåäïðèíèìàòåëüñòâó.  Òàê,  ñòðåìëåíèå êîìïàíèè ê èííîâàöèîííîñòè äîëæíî èìåòü âëèÿíèå íà

ïîääåðæêó,  êîòîðóþ  ðóêîâîäèòåëè  íà  ìåñòàõ  áóäóò  îêàçûâàòü  èííîâàòîðàì,  íà  àäìèíèñòðàòèâíûå  ñèñòåìû    èõ  íàñòðîéêó  íà

îñâîáîæäåíèå ïðåäïðèíèìàòåëåé îò «ïîìåõ» áþðîêðàòèè, íà ðåñóðû è âîçíàãðàæäåíèÿ. Ïðèíÿòèå ðèñêà áóäåò âëèÿòü, ïðåæäå âñåãî,

íà àäìèíèñòðàòèâíûå ìåõàíèçìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è êîíòðîëÿ. Ïðîàêòèâíîñòü ñòèìóëèðóåòñÿ ÷åðåç ïîääåðæêó ïðîôåññèîíàëüíûõ è

ïðàêòè÷åñêèõ ñîîáùåñòâ. Àâòîíîìíîñòü íàïðÿìóþ ñâÿçàíà ñî ñòèëåì è ñîäåðæàíèåì ðàáîòû. Êîíêóðåíòíîñòü îòðàæàåòñÿ â ðåñóðñàõ íà

èííîâàöèþ («ïîáåäèòü ëþáîé öåíîé») è ïîääåðæêå ìåíåäæìåíòà.

6  îñíîâíûõ  ðû÷àãîâ  âëèÿíèÿ  è  5  ïðèíöèïîâ
ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ êîìïàíèé  êàê îíè ñâÿçàíû?

I.
Êîðïîðàòèâíîå

ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî
Òèïû, ñòàòóñ

II.  Òîï
ìåíåäæìåíò

III.
Ñòèìóëèðîâàíèå,

îðãàíèçàöèÿ

V.
Ïðîöåññ

IV.
Ðàáîòíèêè

1) Èííîâàöèîííîñòü
2) Ïðèíÿòèå ðèñêîâ
3) Ïðîàêòèâíîñòü
4) Àãðåññèâíàÿ êîíêóðåíöèÿ
5) Àâòîíîìíîñòü

1) Ïîääåðæêà ìåíåäæìåíòà
2) Àäìèíèñòðàòèâíûå ñèñòåìû
3) Ðåñóðñû
4) Âîçíàãðàæäåíèå
5) Ñîîáùåñòâà   6) Ðàáîòà

1) Ëè÷íîñòü
2) Êîìïåòåíöèè
3) Ìîòèâàöèÿ

1) Âûÿâëåíèå èäåè
2) Ðàçðàáîòêà èäåè
3) Ïðîäâèæåíèå âíóòðè îðã.
4) Ïðîèçâîäñòâî è âûâîä íà
ðûíîê

Ðèñ. 4: Ñâÿçü áëîêîâ II è III
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ÊÎÌÏÅÒÅÍÖÈÈ ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÎÃÎ ÏÐÅÄÏÐÈÍÈÌÀÒÅËß

Îäíèì èç ïðåäëîæåííûõ ðåøåíèé ÿâëÿåòñÿ ïîäõîä, îñíîâàííûé íà êîìïåòåíöèÿõ  îïðåäåëåííîì ñî÷åòàíèè íåîáõîäèìûõ çíàíèé,
íàâûêîâ  è  ëè÷íîñòíûõ  ÷åðò.  Òàê,  ñòàáèëüíûå  ïåðñîíàëüíûå  õàðàêòåðèñòèêè  ñî÷åòàþòñÿ  ñ  ïðèîáðåòåííûìè  çíàíèÿìè è  íàâûêàìè.
Õýéòîí è Êåëëè â 2006 îïðåäåëèëè ÷åòûðå îñíîâíûå êîìïåòåíöèè êîðïîðàòèâíûõ ïðåäïðèíèìàòåëåé: èííîâàòîð, áðîêåð, ÷åìïèîí è
ñïîíñîð. Òàê èëè èíà÷å, ýòè ðîëè äîëæíû ïðèñóòñòâîâàòü â ëþáîì ÊÏ ïðîåêòå.

Èííîâàòîð    ýòî,  êàê  ïðàâèëî,  èçîáðåòàòåëü  êîíöåïöèè  íîâîãî  ïðîäóêòà.  Èííîâàöèîííûé  ÷åìïèîí  äîáûâàåò  ïðîåêòó
îðãàíèçàöèîííóþ  ïîääåðæêó,  äîáèâàÿñü,
÷òîáû ïðîåêò  çàìåòèëè è ïîääåðæàëè âñå,
îò íèæíåãî äî âåðõíåãî, óðîâíè êîìïàíèè.
Ñïîíñîð  ïðèâëåêàåò  (èëè  îêàçûâàåò)
ôèíàíñîâóþ ïîääåðæêó, à áðîêåð, ðàáîòàÿ
ñ  èíôîðìàöèåé,  çàíèìàåòñÿ  ñáîðîì
êîìàíäû ïðîåêòà, ïðèâëå÷åíèåì ýêñïåðòîâ
è  îáìåíîì  çíàíèÿìè  ñ  âíåøíèì ìèðîì  è
äðóãèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè êîìïàíèè.

Âñå  ýòè  ðîëè  ìîãóò  ñî÷åòàòüñÿ  â  îäíîì
÷åëîâåêå, íî ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî, êàê
ïðàâèëî,  îíè  âûïîëíÿþòñÿ  íåñêîëüêèìè
ëþäüìè.  Îñîáåííî  ýòà  «ìîäåëü  äëÿ
ñáîðêè» õàðàêòåðíà äëÿ áîëüøèõ êîìïàíèé.

Îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè îïèñàííûõ ðîëåé
(êîìïåòåíöèé)  ïðèâåäåíû  â  Òàá.3. Îíà
ñòðóêòóðèðîâàíà âîêðóã Çíàíèé, Íàâûêîâ è
Ëè÷íîñòíûõ  êà÷åñòâ.  Ñïåöèôè÷åñêèå
õàðàêòåðèñòèêè  îòìå÷åíû  äëÿ  êàæäîé  èç
ðîëåé. Ïîñëåäíåé â ñïèñêå (ïî î÷åðåäíîñòè,
íî  íå  ïî  âàæíîñòè)  èäåò  «ñòðàñòü»  
óâëå÷åííîñòü,  ýíòóçèàçì,  ìîòèâàöèÿ
îòäåëüíîãî  ñîòðóäíèêà  ðàçâèâàòü  ÷òîòî
íîâîå,  äðóãîå,  îòëè÷íîå.  Ñòðàñòü  èäòè
ïðîòèâ  òå÷åíèÿ,  áîðîòüñÿ  ñ  òðóäíîñòÿìè,
íåîïðåäåëåííîñòüþ  è  ïðîòèâîäåéñòâèåì
«òðàäèöèè» ñóùåñòâóþùåãî áèçíåñà.

ËÈ×ÍÎÑÒÜ ÏÐÅÄÏÐÈÍÈÌÀÒÅËß

Ìèñòèôèêàöèÿ  ðîëè  ïðåäïðèíèìàòåëÿ,  ÿðêèå  ïðèìåðû  Ñòèâà  Äæîáñà  è  åìó  ïîäîáíûõ  ïðèó÷èëè  íàñ
äóìàòü, ÷òî ïðåäïðèíèìàòåëü  ýòî ïîëóáîã: ÷åëîâåê, ðîæäåííûé îñîáåííûì, îòëè÷íûì îò «îáûêíîâåí
íûõ» æèòåëåé ýòîé ïëàíåòû. Âìåñòå ñ  òåì, ñ íàó÷íîé òî÷êè çðåíèÿ ýòîò ôàêò ïîäòâåðäèòü íå óäàåòñÿ íà
ïðîòÿæåíèè   äåñÿòêîâ ëåò. Óæå â 1988 Ãàðòíåð ïîäâåë ýòîìó ñïîðó èòîã, íàïèñàâ ñòàòüþ, îçàãëàâëåííóþ
«Êòî  æå  òàêîé    ïðåäïðèíèìàòåëü?    Îøèáî÷íûé  âîïðîñ».  Â  ýòîé  ñòàòüå  îí  óòâåðæäàë,  ÷òî  íåëüçÿ
äîñòîâåðíî  îïðåäåëèòü  ëè÷íîñòü  ïðåäïðèíèìàòåëÿ.  Òàê,  ïèñàë  îí,  ëè÷íîñòü    ýòî  ñòàáèëüíàÿ
õàðàêòåðèñòèêà. Ïðè ýòîì îòäåëüíûé èíäèâèä ìîæåò äîëãîå âðåìÿ ðàáîòàòü íà êîìïàíèþ, íå ñîçäàâàÿ
ñâîþ  ñîáñòâåííóþ,  à  ëåò  â  4045  ðåøèòüñÿ    è  ñîçäàòü.  Â  ñàìîì  äåëå,  ñðåäíèé  âîçðàñò  íà÷èíàþùèõ
ïðåäïðèíèìàòåëåé  40 ëåò. Â ìèðå â äâà ðàçà áîëüøå ïðåäïðèíèìàòåëåé ñòàðøå 50òè, ÷åì ìîëîæå 25òè.
Êàê îáúÿñíèòü ýòî èçìåíåíèå ñ òî÷êè çðåíèÿ ñòàáèëüíûõ ëè÷íîñòíûõ õàðàêòåðèñòèê?
Îáúÿñíÿåòñÿ  ýòî  òåì,  ÷òî  ìèô  î  ïàðíèøêå  â  ãàðàæå  ñîçäàâàëñÿ,  ïðåæäå  âñåãî,  â  Ãîëëèâóäå,  à  íå  â
Ñèëèêîíîâîé  äîëèíå.  Ëè÷íîñòíûå  õàðàêòåðèñòèêè  èãðàþò  âàæíóþ,  íî  íå  îïðåäåëÿþùóþ,  ðîëü  â
ñòàíîâëåíèè  ÷åëîâåêà  íà  ïóòè  ê  ïðåäïðèíèìàòåëüñòâó.  Ãîðàçäî áîëåå  âàæíóþ ðîëü  èãðàþò  åãî  çíàíèÿ,
íàâûêè, êîãíèòèâíûå ñïîñîáíîñòè è, ñàìîå âàæíîå,  åãî ïîâåäåíèå. Òî, ÷òî ìû äåëàåì, è êàê  èìåííî ýòî
îïðåäåëÿåò â íàñ ëþäåé, ñîçäàþùèõ íîâîå.

IV. Ðàáîòíèêè

Òàá. 3: Êîìïåòåíöèè êîðïîðàòèâíûõ ïðåäïðèíèìàòåëåé (Èñòî÷íèê: Hayton and Kelley, 2006)

Èííîâàòîð Áðîêåð ×åìïèîí Ñïîíñîð

Çíàíèÿ
Ñïåöèàëüíûå x x

Ìóëüòèäèñöèïëèíàðíûå x x x x
Îá îðãàíèçàöèè x x x

Íàâûêè
Êîãíèòèâíûå ñïîñîáíîñòè x x

Êðåàòèâíîñòü x x
Ëîãè÷åñêîå ìûøëåíèå õ õ

Óìåíèå âëèÿòü íà äðóãèõ õ õ

Ëèäåðñêèå íàâûêè õ

Ýìîöèîíàëüíûé èíòåëëåêò õ õ

Íåòâîðêèíã õ

Ëè÷íîñòíûå êà÷åñòâà

Îòâåòñòâåííîñòü õ õ

Îòêðûòîñòü íîâîìó îïûòó õ õ

Óâåðåííîñòü õ õ

Äîâåðèå õ õ

Òîëåðàíòíîñòü ê ðèñêó õ õ

Âûäåðæêà õ õ õ õ

Ñòðàñòü õ õ õ õ
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×òîáû  ïîâëèÿòü  íà  ðåøåíèå  ñîòðóäíèêîâ  çàíèìàòüñÿ
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé  äåÿòåëüíîñòüþ  íåîáõîäèìî,  ïðåæäå
âñåãî,  ïîíÿòü,  ÷òî  èìè  äâèæåò,  è  ÷òî  èõ  îñòàíàâëèâàåò.  Òåîðèÿ
âûäåëàåò  òðè  òàêèõ  ôàêòîðà:  èíòåðåñ  äëÿ  ñîòðóäíèêà,
æåëàòåëüíîñòü  ýòîé  äåÿòåëüíîñòè  äëÿ  îêðóæåíèÿ  (äîìà,  íà
ðàáîòå)  è  òî,  âîñïðèíèìàåò  ëè  ðàáîòíèê  ýòó  çàäà÷ó  êàê
îñóùåñòâèìóþ.

ÈÍÒÅÐÅÑ ÄËß ÑÎÒÐÓÄÍÈÊÀ  òðåáóåò îòâåòèòü íà âîïðîñ,  êàêîâû
ïîòåíöèàëüíûå ðåçóëüòàòû îò ýòîé äåÿòåëüíîñòè äëÿ ñîòðóäíèêà.
Ýòè  ðåçóëüòàòû  ìîãóò  âêëþ÷àòü  êàê  ïîòåðè  (íàïðèìåð,
óâîëüíåíèå â ñëó÷àå íåóäà÷è),  òàê è ôèíàíñîâûå è ñîöèàëüíûå
âûãîäû â ñëó÷àå óñïåõà. Ôîðìàëüíî, íà ýòîò ôàêòîð ìåíåäæåðû
ìîãóò  âëèÿòü,  óñòàíàâëèâàÿ  âîçíàãðàæäåíèå  çà
ïðåäïðèíèìàòåëüñêóþ  äåÿòåëüíîñòü.  Ïîääåðæêà  ìåíåäæìåíòà
òàêæå âàæíà çäåñü.
Âìåñòå  ñ  òåì,  íà  èíòåðåñ  äëÿ  ñîòðóäíèêà  âëèÿåò  íå  òîëüêî
íîìèíàëüíûé  ðàçìåð  âîçíàãðàæäåíèÿ  èëè  íàêàçàíèÿ,  íî  è  èõ
îòíîñèòåëüíàÿ çíà÷èìîñòü äëÿ êîíêðåòíîãî ðàáîòíèêà. Äëÿ êîãî
òî  ôèíàíñîâûå  âûãîäû  èìåþò  ïåðâîñòåïåííîå  çíà÷åíèå,  äëÿ
äðóãîãî    ïðèçíàíèå,  óâàæåíèå  è  ïðåäîñòàâëåíèå  ñâîáîäû  â
ðàáîòå èãðàåò ãîðàçäî áîëüøóþ ðîëü.

ÆÅËÀÒÅËÜÍÎÑÒÜ  ÄËß  ÎÊÐÓÆÅÍÈß  îïèñûâàåò  íîðìàòèâíûå
îæèäàíèÿ îêðóæåíèÿ ê ÷åëîâåêó: ÷òî õîòÿò îò ÷åëîâåêà åãî ñåìüÿ,
ðóêîâîäèòåëè,  äðóçüÿ?  Õî÷åò  ëè  ñîòðóäíèê  îïðàâäûâàòü  ýòè
îæèäàíèÿ? Â èñòîðèè ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà îïèñàíî ìíîæåñòâî
ñëó÷àåâ,  êîãäà  íè  óïðàâëåí÷åñêàÿ  ïîääåðæêà,  íè    õîðîøî
ðàçâèòûé èíòåðôåéñ èííîâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà â êîìïàíèè
íå ìîãëè ïðåîäîëåòü ñîïðîòèâëåíèÿ ñîòðóäíèêîâ ê èíèöèàòèâå:

íîâàòîðû  çíàëè,  ÷òî  îíè  áóäóò  ñòðîãî  íàêàçàíû  ìåíåå
èíèöèàòèâíûìè  êîëëåãàìè,  êîòîðûå  áû  îêàçàëèñü  â  õóäøåì
ïîëîæåíèè, åñëè êòîòî èç íèõ âäðóã íà÷àë «âûäåëÿòüñÿ». Äðóãîé
ïðèìåð:  ñïîñîáíûé  ñîòðóäíèê,  îò  êîòîðîãî ìåíåäæåð  îæèäàåò
èíèöèàòèâíûõ ïðåäëîæåíèé, ìîæåò áîëüøå îðèåíòèðîâàòüñÿ íà
òðåáîâàíèÿ ñåìüè ïðèõîäèòü äîìîé  «â øåñòü âå÷åðà».

ÎÑÓÙÅÑÒÂÈÌÎÑÒÜ  ÏÐÎÅÊÒÀ  îòðàæàåò,  ïðåæäå  âñåãî,
âîñïðèÿòèå  ñîòðóäíèêà:  ñìîæåò  ëè  îí  èëè  îíà  ñïðàâèòüñÿ  ñî
âñåìè ïðîáëåìàìè è òðóäíîñòÿìè íà ïóòè ê ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.
Ýòî,  â  îñíîâíîì,  ñóáúåêòèâíûå  îùóùåíèÿ,  îñíîâàííûå  íà
ñàìîóâàæåíèè,  ïðåäûäóùåì  îïûòå,  ïðåäñòàâëåíèè  î  ðîëè
ïðåäïðèíèìàòåëÿ  (îñîáàÿ  êàñòà  èëè  îáûêíîâåííûå  ëþäè?),  à
òàêæå  îðãàíèçàöèîííîì  îêðóæåíèè      çàèíòåðåñîâàí  ëè
ìåíåäæìåíò â èííîâàöèÿõ, áóäóò ëè äîñòóïíû ðåñóðñû  è êàêèå,
ïðèäåòñÿ  ëè  áîðîòüñÿ  íå  òîëüêî  ñ  ñîïðîòèâëåíèåì  äðóãèõ
ñîòðóäíèêîâ,  êîòîðûå  íå  ïîíèìàþò,  çà÷åì  åìó  èëè  åé  íóæíî
âçâàëèâàòü  íà  ñåáÿ  äîïîëüíèòåëüíûå  ïðîáëåìû,  íî  è  ñ
îò÷åòíîñòüþ. Àíàëèç ìîæåò ñòðîèòüñÿ íà 6 ðû÷àãàõ, îïèñàííûõ
ðàíåå. Äâà ãëàâíûõ âîïðîñà: êàêîâû áóäóò ïðåïÿòñòâèÿ? Ñìîãó ëè
ÿ ñ íèìè ñïðàâèòüñÿ?

Çà÷åì  ðàçáèâàòü  àíàëèç  ìîòèâàöèè  ñîòðóäíèêîâ  íà  ýòè  òðè
êîìïîíåíòà?  Ïîòîìó  ÷òî  ýòî  ïîìîæåò  îïðåäåëèòü  ïðîáëåìó  è
íàéòè ê íåé ðåøåíèå. Ïðèìåð òàêîãî àíàëèçà ïðèâåäåí íèæå.

Æåëàíèå  (èíòåíöèÿ)  ñòàòü  ïðåäïðèíèìàòåëåì  ÿâëÿåòñÿ  îäíèì  èç  íåìíîãèõ  ôàêòîðîâ,
ïîìîãàþùèõ ïðåäñêàçàòü, ÷òî êòîòî íà÷íåò ñîçäàâàòü íîâûé áèçíåñ  â òîì ÷èñëå è äëÿ
ñâîåé  êîìïàíèè.  Ýòî  æåëàíèå  ìîæíî  ïðîàíàëèçèðîâàòü,  îïèðàÿñü  íà  òðè  ôàêòîðà:
èíòåðåñ äëÿ ðàáîòíèêà, èíòåðåñ äëÿ åãî îêðóæåíèÿ è îñóùåñòâèìîñòü çàäà÷è.

Ìîòèâàöèÿ ê ÊÏ

Òàá. 4: Íåêîòîðûå àñïåêòû äëÿ ðàçìûøëåíèÿ íàä ñëîæíîñòÿìè ñîòðóäíèêîâ

Âîïðîñ: ×òî ýòî? Çà÷åì ìíå ýòî?

Ïðîáëåìà: ñîòðóäíèêè íå ïîíèìàþò ñóòè ÊÏ
×òî äåëàòü:  òðåíèíãè äëÿ óëó÷øåíèÿ îñâåäîìëåííîñòè
ñîòðóäíèêîâ  î  ÊÏ,  æåëàòåëüíûå  íàïðàâëåíèÿ  ÊÏ  â
êîìïàíèè, ðîëü ÊÏ äëÿ êîìïàíèè

Âîïðîñ: Ñïîñîáåí ëè ÿ? Äîñòàòî÷íî ëè ÿ óäà÷ëèâ?

Ïðîáëåìà:  ñîòðóäíèêè  ñ÷èòàþò,  ÷òî  ÊÏ    ýòî  äëÿ
îñîáåííûõ, à íå äëÿ íèõ

×òî äåëàòü: ðàáîòàòü ñ êîìïåòåíöèÿìè äëÿ ÊÏ, ðàçâèâàòü
çíàíèÿ è íàâûêè, ñîçäàâàòü èñòîðèè óñïåõà â êîìïàíèè,
ïîä÷åðêèâàÿ ðîëü êîìàíä è ðàáîòíèêîâ ñ ðàçëè÷íûìè
õàðàêòåðèñòèêàìè

Âîïðîñ: À ñåé÷àñ îêðóæåíèå âûãëÿäèò áîëåå äðóæåëþáíûì?

Ïðîáëåìà:    ñîòðóäíèêè  æäóò  ëó÷øèõ  âðåìåí  äëÿ
èííîâàöèè

×òî äåëàòü: ñîäàâàòü îùóùåíèå íåîáõîäèìîñòè ñðî÷íûõ
äåéñòâèé, íåîáõîäèìîñòè íîâûõ èäåé, èõ æåëàòåëüíîñòè â
êîìïàíèè
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V. Ï
ðîöå
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Êàê æå óïðàâëÿòü ïðîöåññîì ÊÏ? Êàê ìû óæå ãîâîðèëè, ñòàòóñ ÊÏ â
êîìïàíèè  ìîæåò  ðàçëè÷àòüñÿ.  Ìåíåäæìåíò  êîìïàíèè  ìîæåò
ðåøèòü  ïîìåñòèòü  âñå  èííîâàöèè  êîìïàíèè  â  ÄÁÐ,  à  ìîæåò
ðàçðåøèòü  ñîòðóäíèêàì  ïðèâîäèòü  ýòîò  ïðîöåññ  â  æèçíü,  íå
îòðûâàÿñü  îò  îñíîâíîé  ðàáîòû.  Ðàçóìååòñÿ,  â  ýòèõ  äâóõ  ñëó÷àÿõ
ïðîöåññ ðàçâèòèÿ èííîâàöèè áóäåò îòëè÷àòüñÿ.

Â ýòîé ãëàâå ìû ñõåìàòè÷åñêè ïðåäñòàâèì îáà ïðîöåññà.

ÎÑÍÎÂÍÛÅ ÑÒÀÄÈÈ ÐÀÑÏÐÅÄÅËÅÍÍÎÃÎ ÊÏ
Ïðè àíàëèçå ïðîåêòîâ, ðàçâèâàåìûõ ñîòðóäíèêàìè êîìïàíèè, çàíÿòûìè äîïîëíèòåëüíî åùå è íà îñíîâíîì ìåñòå ðàáîòû, ìû âûÿâèëè
ñëåäóþùèå 4 «ýëåìåíòà» èëè «ñòàäèè» ïðîöåññà. Õîòü îíè è íàçûâàþòñÿ ñòàäèÿìè, èõ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü íåëèíåéíà.

Îáíàðóæåíèå èäåé. Îòêóäà áåðóòñÿ èäåè äëÿ ÊÏ?
Îöåíêà òåõíè÷åñêîé ñòîðîíû ïðîåêòà. Êàê îöåíèâàþòñÿ èäåè?
Ëåãèòèìèçàöèÿ èííîâàöèè â êîìïàíèè. Êàê óáåäèòü ìåíåäæìåíò, ÷òî  èìåííî íà ýòîò ïðîåêò ñòîèò äàòü ôèíàíñèðîâàíèå?
Ïðîèçâîäñòâî è âûâîä íà ðûíîê. Õîðîøà ëè èçíà÷àëüíàÿ êîíöåïöèÿ? Êàê âîñïðèíèìàåò èííîâàöèþ ðûíîê?

Òàá.5 ïîäðîáíî îïèñûâàåò ýòè ñòàäèè è èõ õàðàêòåðèñòèêè.

Òàá. 5 Ïðîöåññ ñîçäàíèÿ íîâûõ ïðîäóêòîâ â ðàñïðåäåëåííîì ÊÏ (Èñòî÷íèê: Ñîáñòâåííîå èññëåäîâàíèå.20072013)

Ñòàäèÿ Îáíàðóæåíèå è ñîçäàíèå èäåé Îöåíêà îñóùåñòâèìîñòè Ëåãèòèìèçàöèÿ Ïðîèçâîäñòâî,
êîììåðöèàëèçàöèÿ

Öåëü
Ñîçäàòü  èíôîðìàöèîííóþ
èíôðàñòðóêòóðó äëÿ îòñëåæè
âàíèÿ íóæíîé èíôîðìàöèè

Ðàçðàáîòàòü  êîíöåïöèþ,
ïðîâåñòè  ïåðâûå  òåñòû  íà
îñóùåñòâèìîñòü

Ïðîâåðêà ñîâìåñòèìîñòè èäåè è
êîìïàíèè,ïîäãîíêà ïîä ñòðàòåãèþ

Ñîçäàòü  ïðîäóêò  èëè  áèçíåñ,
âûâåñòè åãî íà ðûíîê

Òàéìèíã Ïîñòîÿííî 23 ãîäà 23 ãîäà 23 ãîäà

Ïðîöåññ

Ïîèñê êðåàòèâíûõ ðåøåíèé ê
ïðîáëåìàì

Âûÿâëåíèå  â  îêðóæàþùåé
ñðåäå èçìåíåíèé, ãäå êîìïàíèÿ
ìîãëà  áû  ïîëó÷èòü
ïðåèìóùåñòâî

Ñîòðóäíè÷åñòâî ñ ïîñòàâùèêà
ìè è êëèåíòàìè

Ñáîð  íåîáõîäèìîé
èíôîðìàöèè

Îïðåäåëåíèå  è  ïîëèðîâêà
êîíöåïöèè

Ñîçäàíèå ïðîòîòèïîâ

Íàïèñàíèå  ïðîåêòíîãî
ïðåäëîæåíèÿ ìåíåäæìåíòó

Ïåðâûå  ïðåçåíòàöèè
ìåíåäæìåíòó

Ïðåäñòàâëåíèå  êîíöåïöèè
ìåíåäæìåíòó  è  ïîäãîíêà  ïîä
ñòðàòåãèþ êîìïàíèè ñ íåïîñðåäñò
âåííûì ó÷àñòèåì ðóêîâîäñòâà
Ïîëó÷åíèå ïðèîðèòåòíîãî ñòàòóñà
äëÿ äîñòóïà ê ðåñóðñàì
Ñîçäàíèå êîìàíäû/êîàëèöèè äëÿ
ïðîäâèæåíèÿ  è  «ðåêëàìû»
ïðîåêòà â êîìïàíèè äëÿ ïîëó÷å
íèÿ ïîääåðæêè äðóãèõ îòäåëîâ
Îïðåäåëåíèå ïðîáëåì íåäîâåðèÿ
ê èííîâàöèè (åå ðàäèêàëüíîñòü, åå
ëèäåð, ñèòóàöèÿ â êîìïàíèè è íà
ðûíêå) è èõ ðàçðåøåíèå

Íàëàäêà  òåõíîëîãèè
ïðîèçâîäñòâà

Ïðåäçàêëþ÷åíèå êîíòðàêòîâ íà
ïîñòàâêè

Ñêàíèðîâàíèå  ðûíêà  äëÿ
ïîäãîíêè òåõíîëîãèè

Êîëâî
èòåðàöèé

Èäåÿ  ìîæåò  ñóùåñòâåííî
ìåíÿòüñÿ  56  ðàç  ñ  ìîìåíòà
ïåðâîãî îáñóæäåíèÿ
Òèïû:  îòòî÷êà,  ðàñøèðåíèå,
çàìåíà êîíöåïöèè

Êîìàíäà ñîáèðàåò èíôîðìàöèþ
ïîñòîÿííî,  íî  òåì  íå ìåíåå
ñóùåñòâåííî èíàÿ èíôîðìàöèÿ
ìîæåò ñòàòü íåîáõîäèìà. Òàêèõ
«âîëí» ñáîðà èíôîðìàöèè ìû
îáíàðóæèëè îò 4 äî 5

Åñëè  ïî  êàêèìòî  ïðè÷èíàì
äîâåðèå  ê  ïðîåêòó  ïàäàåò,
êîìàíäå ïðèõîäèòñÿ åãî âîññòà
íàâëèâàòü. Èç ïðîàíàëèçèðîâàí
íûõ íàìè ïðîåêòîâ êàæäûé ñòîëê
íóëñÿ ñ 23 êðèçèñàìè äîâåðèÿ

Ïðîèçâîäñòâî  ðàäèêàëüíî
íîâîãî ïðîäóêòà âñåãäà òðåáóåò
ìíîãî÷èñëåííûõ  èòåðàöèé  è
ïîäãîíîê

Ðåøåíèå Ðåøåíèå èíèöèàòîðà Îäîáðåíèå êîìàíäîé Îäîáðåíèå ðóêîâîäñòâîì Îäîáðåíèå ðûíêîì
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Êàê  âèäíî  èç  Òàá.5  è  6  ïðîöåññû  îòëè÷àþòñÿ  çíà÷èòåëüíî    è  â
ñòàäèÿõ  ðàçâèòèÿ,  è  âî  âðåìåííûõ  ðàìêàõ  èõ  ðàçâèòèÿ.  Ñ  îäíîé
ñòîðîíû,  ñôîêóñèðîâàííûé  ïðîöåññ  èäåò  ãîðàçäî  áûñòðåå,  ñ
äðóãîé  ñòîðîíû,  îí  ÿâëÿåòñÿ  áîëåå  çàòðàòíûì,  ïîñêîëüêó
ôèíàíñèðîâàíèå  èäåè  è  âûäåëåíèå  áþäæåòîâ  íà  ðàçðàáîòêó
ïðîèñõîäèò íà ðàííèõ ýòàïàõ (îò ìåñÿöà äî ÷åòûðåõ), êîãäà åùå íå
ñîáðàíî äîñòàòî÷íîå êîëè÷åñòâî èíôîðìàöèè îá èäåå.

Áîëåå òîãî, ñôîêóñèðîâàííûì ïðîöåññîì çàíèìàåòñÿ âûäåëåííàÿ
êîìàíäà    êîìàíäà  ÄÁÐ,  â  òî  âðåìÿ  êàê  ðàñïðåäåëåííûì
ïðîöåññîì çàíèìàþòñÿ ñîòðóäíèêè  îñíîâíîãî áèçíåñà.

Òàêèì  îáðàçîì,  ïðèíèìàÿ  ðåøåíèå  î  òîì,  â  êàêîé  ôîðìå
êîìïàíèÿ  ðàçâèâàåò  íîâûå  áèçíåñû,  îíà  äîëæíà  àäàïòèðîâàòü
ñâîè îæèäàíèÿ è ïðèåìû ìåíåäæìåíòà.

Òàá. 6 Ïðîöåññ ñîçäàíèÿ íîâûõ âåí÷óðîâ (ñôîêóñèðîâàííûé ìåòîä) (Èñòî÷íèê: Adventures of Corporate Venturing. Strategy+Business.2001)

Ñòàäèÿ Ãåíåðàöèÿ
èäåé

Ðàçðàáîòêà
êîíöåïöèè

Ðàçðàáîòêà
áèçíåñïëàíà

Èíêóáàöèÿ,
êîììåðöèàëèçàöèÿ Ïðèáûëüíîñòü

Öåëü Ñòèìóëèðîâàòü
êðåàòèâíîñòü Îòïîëèðîâàòü èäåþ Îïðåäåëèòü áèçíåñ Ñîçäàòü  îðãàíèçàöèþ

(ñòðóêòóðíî îáîñîáë.) Ïîëó÷èòü ïðèáûëü

Òàéìèíã 3 ÷àñà  1 äåíü Íåäåëÿ 3 íåäåëè  4 ìåñÿöà 3 ìåñÿöà  3 ãîäà Îò 1 ãîäà äî 4 ëåò

Ïðîöåññ Èäåè èçíóòðè è èçâíå
êîìïàíèè, ïîèñê èäåé íà
ðûíêå,  ïðèâëå÷åíèå
èííîâàòîðîâ èçâíå

Îïðåäåëåíèå  è
ïîëèðîâêà êîíöåïöèè

Ðàçðàáîòêà áèç.ìîäåëè
Âûÿâëåíèå ïîòåíöèàëüíûõ
ïàðòíåðîâ,  ðàçðàáîòêà
ìàòðèöû  îöåíêè
óñïåøíîñòè, îïðåäåëåíèå
ðûíêà  è  ñòîèìîñòíîãî
ïðåäëîæåíèÿ

Ñîçäàíèå  ïðîòîòèïîâ,
ïëàíèðîâàíèå  çàïóñêà,
ñîçäàíèå  çàäåëà
ðåñóðñîâ,  íàëàäêà
òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà,
ñîçäàíèå êîìàíäû

Îïðåäåëåíèå ñòðàòåãèè
âûõîäà, Ïàáëèê ðåëýéøíñ
è ìàðêåòèíã

Ðåçóëüòàò Èäåè  ñ  âûñîêèì
ïîòåíöèàëîì

2ñòð.
ïðåäëîæåíèå Áèçíåñïëàí Íåçàâèñèìàÿ êîìïàíèÿ Ñòîèìîñòü

Ðåøåíèå Î
êà÷åñòâå èäåé

Îá
îñóùåñòâèìîñòè èäåé

Î
ïðèáûëüíîñòè èäåé

Î ãîòîâíîñòè
âûõîäà íà ðûíîê

Î âðåìåíè
âûõîäà èç áèçíåñà

ÎÑÍÎÂÍÛÅ ÑÒÀÄÈÈ ÑÔÎÊÓÑÈÐÎÂÀÍÍÎÃÎ ÊÏ

ÊÀÊ È ÊÎÃÄÀ ÏÐÀÂÈËÜÍÎ ÇÀÂÅÐØÀÒÜ ÏÐÎÅÊÒÛ, ÅÑËÈ ÈÕ ÓÑÏÅØÍÎÑÒÜ ÑÎÌÍÈÒÅËÜÍÀ

Ïðèìåðíî  òðåòü,  à  èìåííî    îò  25%  äî  35%  íîâûõ  ðàçðàáîòîê  â  êîðïîðàöèÿõ  çàêàí÷èâàþòñÿ  ïðîâàëîì.  Êàñàòåëüíî
êîðïîðàòèâíîãî âåí÷óðèíãà ñòàòèñòèêà åùå áîëåå óäðó÷àþùàÿ  â 2006 îäíî èç èññëåäîâàíèé ïîêàçàëî, ÷òî 70% èíâåñòèöèé â
êîðïîðàòèâíûå  ñòàðòàïû  áûëî  ïðåêðàùåíî,  à  êîìàíäû    ïîëíîñòüþ  ðàñïóùåíû.  Òàê  êàê  ðåøåíèå  î  ïðåêðàùåíèè  ïðîåêòîâ
ðàçâèòèÿ  íîâûõ  ïðîäóêòîâ  è  áèçíåñîâ  îêàçûâàåò  çíà÷èòåëüíîå  âëèÿíèå  íà  âñþ  îðãàíèçàöèþ,  åå  êóëüòóðó
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà  è  ìîòèâàöèþ  ñîòðóäíèêîâ  â  áóäóùåì,  òàêèå  ðåøåèÿ  ÿâëÿþòñÿ  îäíèìè  èç  ñàìûõ  âàæíûõ  (è  ñàìûõ
òðóäíûõ) â óïðàâëåíèè ÊÏ.

Ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå èíèöèàòèâû ìîãóò áûòü çàâåðøåíû ñëèøêîì ðàíî  åùå äî òîãî, êàê èì ïðåäîñòàâèëàñü âîçìîæíîñòü
ïîëíîñòüþ  ðàñêðûòü  ñâîé  ïîòåíöèàë;  â  òî  æå  âðåìÿ  òàêèå  èíèöèàòèâû  ìîãóò  îñòàâàòüñÿ  â  ðàçðàáîòêå  ñëèøêîì  äîëãî,  ÷òî
ïðèâîäèò ê ïîòåðå ÷åòêîãî êóðñà ðàçâèòèÿ è ðàñòðàòå êîðïîðàòèâíûõ ðåñóðñîâ. Êàê ìû óæå îáñóæäàëè ðàíåå, «íå âçëåòåâøèå»
ïðîåêòû    îäèí  èç  íàèáîëåå  âàæíûõ  èñòî÷íèêîâ  èíôîðìàöèè  î  òîì,  íàñêîëüêî  ýôôåêòèâíà  îðãàíèçàöèÿ  â  óïðàâëåíèè
ïîäîáíûìè ïðîöåññàìè,  è êàêèå óðîêè îíà äîëæíà âûíåñòè èç ýòîãî ïðîâàëà.

Â  ëèòåðàòóðå  îïèñàíî  òðè  îñíîâíûõ  ñïîñîáà  «çàâåðøåíèÿ»  ïðîåêòîâ  â  êîìïàíèè,  ëèøü  îäèí  èç  êîòîðûõ  ÿâëÿåòñÿ
«ïðàâèëüíûì». Êàæäûé èìååò ñâîè îñîáûå «ñèìïòîìû» è âîçìîæíîñòè äëÿ ïîñëåäóþùåãî ðàçâèòèÿ â êîìïàíèè.

Ñïîñîá Ñèìïòîìû

Äîñðî÷íàÿ
îñòàíîâêà

Îñòàíàâëèâàþòñÿ ïðîåêòû, ïî êîòîðûì åùå íåò ïîëíîãî ïîíèìàíèÿ ðûíî÷íûõ, òåõíîëîãè÷åñêèõ è îðãàíèçàöèîííûõ ôàêòîðîâ.

Äëÿ îöåíêè ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ïðîåêòîâ èñïîëüçóåòñÿ òðàäèöèîííàÿ «ñòýéäæãåéò» (stage gate) ñèñòåìà ìîíèòîðèíãà.

Îðãàíèçàöèÿ èñïîëüçóåò ñòàíäàðòíûå ìåòðèêè, îáû÷íî ïðèìåíÿåìûå äëÿ èíêðåìåíòàëüíûõ èííîâàöèé.

Ñëîæíîñòÿì ïðè òåõíè÷åñêîé ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ïðèäàåòñÿ êóäà áîëüøåå çíà÷åíèå, ÷åì îöåíêå åãî ðûíî÷íîãî ïîòåíöèàëà.

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ
îñòàíîâêà

Îòñóòñòâèå ïîòåíöèàëà: ïðîåêò îñòàíàâëèâàåòñÿ, òàê êàê èííîâàöèÿ íå îáëàäàåò íè òåõíîëîãè÷åñêèì, íè ðûíî÷íûì ïîòåíöèàëîì.

Íåäîñòàòî÷íûé ðàçìåð: ïðîåêò îñòàíàâëèâàåòñÿ, ïîòîìó ÷òî ðàçìåð îæèäàåìîãî îáîðîòà íå îòâå÷àåò ñòðàòåãèè è ïîòðåáíîñòÿì
êîìïàíèè.

Íåñîâìåñòèìîñòü:  ïðîåêò  îñòàíàâëèâàåòñÿ,  åñëè  ñòàíîâèòñÿ  ïîíÿòíî,  ÷òî  îí  íå  ñîâìåñòèì  ñ  ðåñóðñàìè,  ñòðóêòóðîé  èëè
ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíîì îðãàíèçàöèè.

Èííîâàöèîííûé
äðåéô

Íåæåëàíèå èëè íåñïîñîáíîñòü îñòàíîâèòü ïðîåêò: «îáó÷åíèå íà îøèáêàõ» èïîëüçóåòñÿ â êà÷åñòâå îïðàâäàíèÿ «ïåðåäåðæêè»
ïðîåêòà â ñèñòåìå.

Îðãàíèçàöèÿ ïðèäàåò èçáûòî÷íîå çíà÷åíèå òåõíè÷åñêîìó ñîâåðøåíñòâó ïðîåêòà áåç îöåíêè åãî ðûíî÷íîé óñïåøíîñòè.

Îòñóòñòâèå ïëîùàäêè äëÿ ïðèçåìëåíèÿ: ðàçðàáàòûâàåìûé ïðîåêò íå íàõîäèò ïîäðàçäåëåíèÿ, êîòîðîå âçÿëî áû åãî «ïîä ñâîå
êðûëî».

Òàá. 7 Ñïîñîáû îñòàíîâêè ÊÏ ïðîåêòîâ (Èñòî÷íèê: Corbett et al., 2007)
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Îñíîâíàÿ  ïðîáëåìà  ïðè  îöåíêå  íîâûõ  èííîâàöèîííûõ  ïðîåêòîâ
ñîñòîèò  â  òîì,  ÷òî  â  òðåáóåìûå  ñðîêè  íåîáõîäèìàÿ  äëÿ  îöåíêè
èíôîðìàöèÿ  ìîæåò  áûòü  íåäîñòóïíà,  ëèáî  íå  ïîëíà  è  íå  òî÷íà.
Òàêàÿ  èíôîðìàöèÿ  ÷àñòî  âêëþ÷àåò  êîëè÷åñòâåííûå  ìåòðèêè,
ñâÿçàííûå ñ ðàçìåðîì öåëåâîãî ðûíêà, îæèäàåìûìè ôèíàíñîâûìè
âûãîäàìè, ïëàíèðóåìûìè çàòðàòàìè ðåñóðñîâ, ãðàôèêàìè ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé  è  ñòàäèÿìè  òåõíîëîãè÷åñêîé  ãîòîâíîñòè  ïðîåêòà.  Äàæå
åñëè òàêàÿ èíôîðìàöèÿ è ìîæåò áûòü ïðèâåäåíà, íà åå íàäåæíîñòü
íàäåÿòüñÿ  íå  ïðèõîäèòñÿ.  Òåõíîëîãè÷åñêèå  èçìåíåíèÿ,  äàâøèå
òîë÷îê  äëÿ  ðàçâèòèÿ  íîâîãî  ïðîäóêòà,  ìîãóò  ñîòðÿñàòü  ðûíîê  â
öåëîì,  ÷òî  âåäåò  ê  åãî  íåïðåäñêàçóåìîñòè.  Â  ñëó÷àå  ðàäèêàëüíîé
èííîâàöèè ðûíîê ìîæåò è íå ñóùåñòâîâàòü âîâñå. Âíóòðè êîìïàíèè
êðèòåðèè äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé íå âñåãäà ìîãóò áûòü ñîïîñòàâèìû
íàïðÿìóþ  èëè  èçìåðåíû  êîëè÷åñòâåííûì  ñïîñîáîì.  Ïðè  ýòîì  â
îöåíêå  ìîãóò  ó÷àñòâîâàòü  ðàçëè÷íûå  ôóíêöèîíàëüíûå  ãðóïïû,
èìåþùèå ñîáñòâåííûå òî÷êè çðåíèÿ íà ïðîåêò è åãî ñóäüáó. Ìíîãèå
èç  óïîìÿíóòûõ  ìåòðèê  èãíîðèðóþò  ÷åëîâå÷åñêèé  ôàêòîð  
ñïîñîáíîñòü  ìåíåäæåðîâ  ðàçâèâàòü  ïðîåêò  ñ  ó÷åòîì  ðàçëè÷íûõ,
âçàèìîçàâèñèìûõ, à, ïîðîé, è ïðîòèâîðå÷èâûõ êðèòåðèåâ.
Ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé â ñòîëü ñëîæíîé è íåîïðåäåëåííîé ñèòóàöèè
ìåíåäæìåíò  ìîæåò  âîñïîëüçîâàòüñÿ  óïðîùåííîé  ñèñòåìîé
ìîíèòîðèíãà  ïðîåêòîâ.  Êàæäûå  òðè  ìåñÿöà  (äëÿ  áîëåå
êðàòêîñðî÷íûõ ïðîåêòîâ ýòî ìîæåò áûòü è ìåñÿö) ìåíåäæåð äîëæåí
îöåíèâàòü  ðÿä  èíäèêàòîðîâ,  ÷àñòü  èç  êîòîðûõ  ÿâëÿåòñÿ
«êðèòè÷åñêîé»  è ìîæåò  ïîâåñòè  çà  ñîáîé  íåìåäëåííóþ îñòàíîâêó
ïðîåêòà,  à  ÷àñòü     «ïðåäóïðåæäàþùåé»,  ò.å.  ñèãíàëèçèðóþùåé  î
òîì, ÷òî íà ïðîåêò ñëåäóåò îáðàòèòü ïðèñòàëüíîå âíèìàíèå.

ÊÐÈÒÈ×ÅÑÊÈÅ ÈÍÄÈÊÀÒÎÐÛ
1. Ñóáúåêòèâíàÿ îöåíêà òåõíè÷åñêîé îñóùåñòâèìîñòè
2. Ñîñòîÿíèå ðûíêà ñûðüÿ
3. Ñóùåñòâîâàíèå ðûíêà äëÿ áóäóùåãî ïðîäóêòà
4. Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå â îáëàñòè èííîâàöèè
5. Íàëè÷èå IPáëîêà
6. Ñòðàòåãè÷åñêàÿ ñîâìåñòèìîñòü ñ îðãàíèçàöèåé
Ñóùåñòâåííîå óõóäøåíèå ïî ëþáîìó èç ýòèõ ïàðàìåòðîâ ìîæåò
ïðèâåñòè ê íåìåäëåííîé (ïðè)îñòàíîâêå ïðîåêòà.
Òàê,  ñêàíäàë  ñ  èñïîëüçîâàíèåì  áèîòîïëèâà,  ñâÿçàííûé  ñ  óãðîçîé
èñïîëüçîâàíèÿ â òîïëèâî òîãî, ÷òî ìîãëî áû ïîñëóæèòü ïèùåé áîëåå
áåäíûì ñòðàíàì, ïðèâåë ê ðåçêîìó (áîëåå, ÷åì â 10 ðàç â òå÷åíèå
ìåñÿöà)  óäîðîæàíèþ  áèîòîïëèâà  è  ñâîðà÷èâàíèþ  ìíîæåñòâà
ïðîåêòîâ, èñïîëüçóþùèõ åãî â êà÷åñòâå ñûðüÿ. Îäíèì èç íàèáîëåå
çàìåòíûõ «èñ÷åçíóâøèõ»  ðûíêîâ  ÿâëÿåòñÿ  ôîòîãðàôèðîâàíèå  ñ
èñïîëüçîâàíèåì  ïëåíêè,  à  èç «íåðàçâèâøèõñÿ»    ðûíîê
«íàëàäîííèêîâ»  (èëè  PDA�s)    ÷òî  ïîâåëî  çà  ñîáîé  îñòàíîâêó
ïðîåêòîâ,  ðàçðàáàòûâàþùèõ  äîïîëíåíèÿ  èëè  ýëåìåíòû  äëÿ  ýòèõ
óñòðîéñòâ.  Îäíèì  èç  òàêèõ  ïðèìåðîâ  ÿâëÿåòñÿ  ïðîåêò  Kittyhawk
êîìïàíèè  HP    ïèîíåðíîãî  óñòðîéñòâà  õðàíåíèÿ  äàííûõ,
çàòî÷åííîãî  ïîä  ôîðìàò  íàëàäîííèêà.  Ãîñóäàðñòâåííîå
ðåãóëèðîâàíèå  òàêæå  ìîæåò  ñòàòü  ñóùåñòâåííûì  áàðüåðîì  äëÿ
ðàçâèòèÿ  èííîâàöèè:  êîãäà  áûëî  ïîëó÷åíî  ïîäòâåðæäåíèå,  ÷òî
ñàõàðèí  ìîæåò  âåñòè  ê  ðàêó,  çàïðåò  ïðàâèòåëüñòâà  ÑØÀ  ïðèâåë  ê
çàêðûòèþ  ìíîæåñòâà  ïðîåêòîâ  â  îáëàñòè  äèåòè÷åñêèõ  ïðîäóêòîâ.
Íàëè÷èå IPáëîêà ÷ðåâàòî äëÿ êîìïàíèè ñóùåñòâåííûìè çàòðàòàìè
íà  ñóäåáíûå  òÿæáû,  ëèöåíçèîííûå  ñîãëàøåíèÿ  è  ïîèñê
àëüòåðíàòèâíîãî  ðåøåíèÿ.  Ïðèìåðîì  òàêîé  áîðüáû  ìîæåò  áûòü
ïðîòèâîñòîÿíèå Corning è Affymetrix,  ãäå ïåðâàÿ êîìïàíèÿ äîëæíà
áûëà ïîéòè íà óñòóïêè, ïîäïèñàòü ëèöåíçèîííîå ñîãëàøåíèå, à ëèøü
ïàðó  ìåñÿöåâ  ñïóñòÿ  ñïèñàòü  âñå  àêòèâû  è  îñòàíîâèòü  ïðîåêò
(íàõîäèâøèéñÿ  óæå  íà  ñòàäèè  îòäåëüíîãî  ïîäðàçäåëåíèÿ  è
âûâåäøèé íà ðûíîê ïåðâîå ïîêîëåíèå ïðîäóêòà).
Ïîìèìî  êðèòè÷åñêèõ  ñèãíàëîâ  ñóùåñòâóþò  òàêæå  è
ïðåäóïðåæäàþùèå. Áàçîâîå ïðàâèëî â èõ îöåíêå ñîñòîèò â òîì,
÷òî  ïî  êàæäîìó  ïàðàìåòðó  ñèòóàöèÿ  äîëæíà  îñòàâàòüñÿ
íåèçìåííîé,  ëèáî  óëó÷øàòüñÿ.  Îòñóòñòâèå  ïîëîæèòåëüíîé
äèíàìèêè ïî 5 è áîëåå èíäèêàòîðàì ìîæåò ïðèâåñòè ê ïåðåîöåíêå
èëè îñòàíîâêå ïðîåêòà.
ÏÐÅÄÓÏÐÅÆÄÀÞÙÈÅ ÈÍÄÈÊÀÒÎÐÛ
Äëÿ  óïîðÿäî÷èâàíèÿ  äèñêóññèè  ìû  ñãðóïèðîâàëè  êðèòåðèè  â  3
îñíîâíûõ áëîêà: ðûíî÷íûå, òåõíîëîãè÷åñêèå, îðãàíèçàöèîííûå.
1. Òåõíîëîãè÷åñêèå èíäèêàòîðû

à. Îáùàÿ ãëàäêîñòü òðàåêòîðèè ðàçâèòèÿ (îòñðî÷êè, çàäåðæêè)
á.  Ñîâìåñòèìîñòü:  íàëè÷èå  ó  êîìïàíèè  íåîáõîäèìûõ

íàâûêîâ, ëþäåé, èíôðàñòðóêòóðû è ïîñòàâùèêîâ
â. Äîñòàòî÷íîñòü òåõíè÷åñêîãî êà÷åñòâà äëÿ ðûíêà
ã.  Ïðåâîñõîäñòâî: óíèêàëüíîñòü ñâîéñòâ è ôóíêöèé

2. Ðûíî÷íûå èíäèêàòîðû
à. Áëàãîïðèÿòíîñòü ìîìåíòà âûõîäà íà ðûíîê
á. Ñóáúåêòèâíàÿ îöåíêà êîììåð÷åñêîé óñïåøíîñòè èííîâàöèè

(öåíîâîå  ïðåâîñõîäñòâî,  êîëâî  êîíå÷íûõ  ïðèëîæåíèé,
îæèäàåìîå êîëâî êîíêóðåíòîâ)

â.  Ñîâìåñòèìîñòü:  íàëè÷èå  íåîáõîäèìûõ  íàâûêîâ  è  ëþäåé  â
ïðîäàæàõ,  êàíàëîâ  ðàñïðîñòðàíåíèÿ  è  ëîãèñòè÷åñêèõ
ïðåèìóùåñòâ.

ã.  Ïðèâëåêàòåëüíîñòü: ïîòåíöèàë ðûíêà
3. Îðãàíèçàöèîííûå

à. Ïîääåðæêà è âîâëå÷åííîñòü ðàáîòíèêîâ (òîïìåíåäæìåíòà)
á. Íàëè÷èå «÷åìïèîíà»  «ëèöà» ïðîåêòà
â. Êîëâî ïðîåêòîâ â R&D ïîðòôåëå (è ñîâìåñòèìîñòü ñ íèìè)
ã. Îáùàÿ ïðèáûëüíîñòü êîìïàíèè

íåò

ÓÏÐÎÙÅÍÍÀß ÑÈÑÒÅÌÀ ÌÎÍÈÒÎÐÈÍÃÀ

Íîâûé
èííîâàöèîííûé ïðîåêò

Íàáëþäàåòñÿ
ëè ñóùåñòâåííîå

óõóäøåíèå ïî êðèòè
÷åñêèì (�êðàñíûì�)

èíäèêàòîðàì?

Êàêîâî êîëâî
«æåëòûõ»

(ïðåäóïðåæäàþùèõ)
èíäèêàòîðîâ?

ÏÐÎÄÎËÆÀÒÜ

ÑÒÎÏ
ÏÐÎÂÅÑÒÈ
ÏÎËÍÛÉ
ÀÍÀËÈÇ

Ðèñ. 5: Óïðîùåííàÿ ñèñòåìà ìîíèòîðèíãà

ÑÒÎÏ

<3

äà

35 >5
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I.
Êîðïîðàòèâíîå

ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî
Òèïû, ñòàòóñ

II.  Òîï
ìåíåäæìåíò

III.
Ñòèìóëèðîâàíèå,

îðãàíèçàöèÿ

V.
Ïðîöåññ

IV.
Ðàáîòíèêè

1) Èííîâàöèîííîñòü
2) Ïðèíÿòèå ðèñêîâ
3) Ïðîàêòèâíîñòü
4) Àãðåññèâíàÿ êîíêóðåíöèÿ
5) Àâòîíîìíîñòü

1) Ïîääåðæêà ìåíåäæìåíòà
2) Àäìèíèñòðàòèâíûå ñèñòåìû
3) Ðåñóðñû
4) Âîçíàãðàæäåíèå
5) Ñîîáùåñòâà   6) Ðàáîòà

1) Ëè÷íîñòü
2) Êîìïåòåíöèè
3) Ìîòèâàöèÿ

1) Âûÿâëåíèå èäåè
2) Ðàçðàáîòêà èäåè
3) Ïðîäâèæåíèå âíóòðè îðã.
4) Ïðîèçâîäñòâî è âûâîä íà
ðûíîê

Ðèñ. 1: Îñíîâíûå áëîêè

Óïðàæíåíèå âìåñòî çàêëþ÷åíèÿ
Âîçüìèòå â ðóêè áóìàãó è ðó÷êó. Ïðîàíàëèçèðóéòå ñâîþ êîìïàíèþ.

Êàê  âû  îöåíèâàåòå  äåéñòâèÿ  ðóêîâîäñòâà?  Åñòü  ëè  ñâÿçü  ìåæäó  ñòðàòåãèåé  è  ôàêòîðàìè  âíóòðåííåé  îðãàíèçàöèè  èííîâàöèîííîãî
ïðîöåññà?

Êàê îðãàíèçîâàíî ñòèìóëèðîâàíèå ÊÏ â êîìïàíèè? Åñëè îöåíèòü øåñòü ðû÷àãîâ ñòèìóëèðîâàíèÿ  îæèäàëè áû âû, ÷òî â âàøåé êîìïàíèè
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî  ñòàíåò  ðàçâèâàòüñÿ  ñåìèìèëüíûìè  øàãàìè?  Ó÷èòûâàåò  ëè  îêðóæåíèå  ìîòèâàöèþ  è  èìåþùèåñÿ  êîìïåòåíöèè
ðàáîòíèêîâ?

Ãîòîâû ëè ñîòðóäíèêè ê ó÷àñòèþ â ÊÏ ïðîåêòàõ? Ìîæåòå ëè âû îöåíèòü çíàíèÿ è íàâûêè ñîòðóäíèêîâ, íåîáõîäèìûå äëÿ ÊÏ? Ìîæåòå ëè
âû îöåíèòü èõ íàëè÷èå â îðãàíèçàöèè? Ìîæåòå ëè âû ëîêàëèçîâàòü ýòè çíàíèÿ è íàâûêè â îðãàíèçàöèè? Çíàåòå ëè âû, ÷òî äóìàþò ïðî ÊÏ
âàøè ñîòðóäíèêè? ßâëÿåòñÿ ëè îíî äëÿ íèõ ïðèâëåêàòåëüíûì, æåëàòåëüíûì è îñóùåñòâèìûì? ×òî îíè çíàþò ïðî ïðîöåññ ÊÏ?

Êàê  îñóùåñòâëÿþòñÿ  ÊÏ  ïðîåêòû  â  âàøåé  îðãàíèçàöèè?  Ñîáèðàþòñÿ  ëè  êîìàíäû  èç  êîìïåòåíòíûõ  ðàáîòíèêîâ?  Êàêîâà  ñòðóêòóðíàÿ
ïîääåðæêà òàêèõ ïðîåêòîâ? Íà êàêîé ñòàäèè ñâîðà÷èâàþòñÿ íåóñïåøíûå ïðîåêòû? Ñóùåñòâóåò ëè ñèñòåìà ó÷åòà èíôîðìàöèè î òîì, ÷òî íå
ñðàáîòàëî â ïðîåêòå? Êàê  ó÷èòûâàåòñÿ  òàêîé îïûò êîìïàíèåé â áóäóùèõ ïðîåêòàõ? Êàê âëèÿþò  óñïåøíûå  (è íåóñïåøíûå) ïðîåêòû íà
òåêóùóþ è áóäóùóþ ñòðàòåãèþ êîìïàíèè â îáëàñòè ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà?

Ðèñóíîê íèæå ïîäñêàçûâàåò îñíîâíûå ýëåìåíòû âàøåãî àíàëèçà. Êàêîé èíôîðìàöèè âàì íå õâàòàåò äëÿ àíàëèçà? Çíàåòå ëè âû, êàê åå
ïîëó÷èòü? Çíàåòå ëè âû, ÷òî äåëàòü äàëüøå ñ ïîëó÷åííûìè îöåíêàìè?
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