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ВВЕДЕНИЕ

Конкурентоспособность выступает сегодня важнейшим 
фактором обеспечения безопасности предпринимательских 
структур. При этом ставится задача достижения такого уров-
ня конкурентоспособности, который бы обеспечил прибыль-
ность и устойчивость организации в долгосрочном аспекте. 

Глобализация экономики, возрастание роли знаний при-
водят к тому, что важнейшим фактором повышения конку-
рентоспособности предпринимательских структур является 
внедрение инноваций.

В современных условиях в России стоит проблема акти-
визации бизнеса и повышения его конкурентоспособнос-
ти. Развитие бизнеса, на наш взгляд, целесообразно вести 
в двух направлениях. С одной стороны следует развивать 
малый бизнес, создавая инфраструктуру его поддержки, в 
том числе бизнес-центры, инновационные центры, бизнес-
инкубаторы, технопарки и др. С другой стороны, нужно раз-
вивать крупный бизнес, в том числе путем внедрения внут-
рифирменного предпринимательства — интрапренерства, 
создавая внутренние венчуры и спинауты.

Интрапренерство призвано реализовать в деятельности 
крупного бизнеса преимущества, присущие малым пред-
приятиям, в том числе гибкость, инновационность, мобиль-
ность и др. В этой связи, внутрифирменное предпринима-
тельство сегодня вызывает повышенный интерес у ученых 
и представителей бизнеса. 

Кроме того, сегодня следует наращивать взаимодейст-
вие крупного бизнеса с малыми компаниями, отдавая на 
аутсорсинг определенные работы, а также взаимодействуя с 
венчурными предприятиями, доводя их разработки до соот-
ветствующего уровня и продвигая на рынок.

В современной экономике развитых стран венчурный 
бизнес занимает важное место и играет значительную роль в 
обеспечении продвижения экономики по пути инновацион-
ного роста. Благодаря венчурному бизнесу в производствен-
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ный оборот вовлекаются принципиально новые продукты и 
технологии, он существенно содействует реализации мно-
гочисленных новых научных и рационализаторских идей, 
которые в противном случае оставались бы невостребован-
ными. Венчурный бизнес содействует росту занятости в пе-
редовых отраслях экономики, создавая новые рабочие места 
для персонала высокой квалификации. 

Инновационный путь развития заставляет искать новые 
подходы к реализации научно-технического и инновацион-
ного потенциала регионов России. В значительной степени 
решение данной проблемы зависит от возможности и умения 
использовать современные финансовые инструменты и меха-
низмы для привлечения инвестиций в высокотехнологичес-
кую сферу экономики. В связи с этим нетрадиционные для 
российской экономики источники финансирования, к числу 
которых следует отнести венчурный капитал, а также бизнес-
ангелов, начинают обращать на себя все большее внимание. 

Проекты, связанные с внедрением инновационных тех-
нологий, финансированием научных исследований и разра-
боток, как правило, характеризуются достаточно высокой 
степенью риска — вложенные в них средства могут принес-
ти значительную прибыль, но могут и не окупиться, если 
идея окажется ошибочной или не будет доведена до стадии 
коммерческой реализации. В связи с этим возрастает роль 
венчурного финансирования как инструмента инвестирова-
ния в рисковые проекты. Венчурное финансирование явля-
ется одним из наиболее перспективных путей реализации 
высокорисковых наукоемких инновационных проектов. 

В этой связи в первой главе монографии излагаются те-
оретико-методологические основы повышения конкурен-
тоспособности предпринимательских структур, в том числе 
формы современной конкуренции и их влияние на деятель-
ность предпринимательских структур, основные подходы и 
трактовки конкурентоспособности и направления ее повы-
шения. Особое влияние уделяется влиянию на конкурентос-
пособность инновационных процессов. 

Во второй главе обосновывается повышение конку-
рентоспособности корпоративных предпринимательских 
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структур путем развития интрапренерства. Рассматрива-
ются предпосылки возникновения, сущностные аспекты и 
современные тенденции развития интрапренерства. 

Представляют интерес, разработанные методические ос-
новы формирования и внедрения системы интрапренерства 
на российских предприятиях. В работе рассматриваются 
особенности развития интрапренерства на индивидуально-
личностном, групповом и стратегическом уровнях.

 Особый интерес представляют, рассмотренные в моно-
графии, организационные аспекты взаимодействия корпо-
рации с внутренними венчурами и спинаутами.

В работе также рассматривается внедрение интрапре-
нерства как возможный способ децентрализации управле-
ния корпорацией.

В третьей главе монографии обосновывается необходи-
мость формирования системы инфраструктурного обеспе-
чения инновационной предпринимательской деятельнос-
ти. Рассматриваются основные аспекты государственного 
регулирования деятельности предпринимательских струк-
тур в России и за рубежом. Анализируются современные 
тенденции развития инновационной инфраструктуры как 
фактора поддержки инновационного бизнеса, в том числе 
развитие бизнес-инкубаторов, технопарков и особых эко-
номических зон.

 Особое внимание в монографии уделяется развитию ин-
новационного предпринимательства за счет венчурного ка-
питала и бизнес-ангелов.
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1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 
ПОВЫШЕНИЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКИХ СТРУКТУР 

1.1. Формы современной конкуренции и их влияние  
на деятельность предпринимательских структур

Согласно определению известных американских уче-
ных Р. Хизрича и М. Питерса «предпринимательство — это 
процесс создания чего-то нового, обладающего ценностью; 
процесс, поглощающий время и силы, предполагающий 
принятие на себя финансовой, моральной и социальной 
ответственности; процесс, приносящий денежный доход и 
личное удовлетворение достигнутым»1. Данное определение 
предпринимательства охватывает все стороны предприни-
мательского процесса, а именно инновационность, риско-
ванность и результат. 

По нашему мнению под предпринимательством следует 
понимать стиль ведения хозяйственной деятельности, ос-
нованный на творчестве, новаторстве, риске, инициативе, 
постоянном поиске новых возможностей с целью получения 
прибыли, а также самореализации личности. Последний 
аспект, на наш взгляд, особо важен, поскольку чаще всего 
выделяют материальный аспект предпринимательской де-
ятельности — получение прибыли. 

Термины «предпринимательство» и «бизнес» часто упо-
требляются как синонимы. Терминологическое отличие 
бизнеса и предпринимательства, по мнению А.Н. Асаула, 
заключается в том, что «бизнес для своей деятельности ис-
пользует нарушение рыночного равновесия, вызванного 
предпринимательством»2. Таким образом, предпринима-

1  Хизрич Р.,  Питерс М. Предпринимательство, или Как завести собс-
твенное дело и добиться успеха. М., 1992.

2  Асаул А.Н., Владимирский Е.А., Гордеев Д.А. и др. Закономернос-
ти и тенденции развития современного предпринимательства / под ред. 
А.Н. Асаула. СПб., 2008. С. 35.
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тельство отличается от бизнеса только одним существенным 
свойством — новаторством, приводящим к нарушению ры-
ночного равновесия. 

Предпринимательство в широком смысле, в отличие 
от бизнеса, встречается значительно реже. По мнению 
Й. Шумпетера «Предприниматель, остающийся таковым 
на протяжении десятилетий, встречается также редко, как 
и коммерсант, который никогда в обычной жизни не бывал 
хоть немного предпринимателем»3. 

По мнению Ф. Хайека, бизнес как сумма стихийных про-
цессов значительно шире предпринимательства, равнознач-
ного, по его мнению, любой другой профессии4.

В обиходе обычно допускается равнозначность толкова-
ния этих терминов, поскольку термин «предпринимательс-
тво» в узком смысле соответствует термину «бизнес» в ши-
роком смысле этого слова. 

На наш взгляд малый и средний бизнес, наряду с круп-
ным, являются конкретными формами, через которые ре-
ализуется предпринимательская функция. В этой связи, 
организации малого, среднего и крупного бизнеса, функ-
ционирующие на принципах предпринимательства, будем 
рассматривать как предпринимательские структуры.

Конкуренция является важнейшим фактором, влияю-
щим на функционирование предпринимательских струк-
тур. Изначально слово «конкуренция» возникло от латин-
ского concurrere, что в переводе означает «сталкиваться». 
С.И. Ожегов трактует конкуренцию как соперничество, 
борьбу за достижение больших выгод, преимуществ5. 

В экономической науке существуют различные подхо-
ды к изучению и трактовке конкуренции: поведенческий, 
структурно-функциональный, инновационный, социально-
экономический, институциональный.

3 Шумпетер Й. Теория экономического развития. М., 1982. С. 174.
4 Хайек Ф. Цены и производство. Челябинск, 2008.
5 Ожегов С.И., Шведова Н.Ю. Толковый словарь русского языка.  

4- изд., доп. М., 1999.
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В классической экономической теории был принят по-
веденческий подход, согласно которому конкуренцию ин-
терпретировалась как честное соперничество за наиболее 
выгодные условия реализации товаров. При этом А. Смит, 
Д. Рикардо и др. установили связь между конкуренцией и 
существующими на рынке спросом и предложением, опре-
деляя цены основным инструментом конкурентной борьбы.

А. Смит определил роль конкуренции в разрешении про-
тиворечий между экономическими интересами участников 
рынка, применив принцип «невидимой руки» в регулиро-
вании рынка6.

Таким образом, в классической экономической теории 
конкуренция рассматривалась как фактор, способствую-
щий развитию рыночных отношений, имеющих стихийную 
природу, как нечто естественно регулируемое и не требую-
щее вмешательства государства.

К. Маркс раскрывал сущность конкуренции через пони-
мание ее связи с капиталом и эффективной экономической 
деятельностью субъектов. По его мнению, анализ конкурен-
ции возможен лишь после того, как установлена природа 
капитала. «Конкуренция капиталов в различных отраслях 
производства создает цену производства, которая выравни-
вает нормы прибыли различных отраслей»7.

Таким образом, К. Маркс заложил основы понимания 
конкуренции как закономерности функционирования рын-
ка и объяснил механизм действия внутриотраслевой конку-
ренции через закон снижения нормы прибыли.

Неоклассическое направление развития экономической 
теории основывалось на структурно-функциональном под-
ходе к анализу конкуренции. Маржиналисты Е. Бем-Ба-
верк, Ф. Визер, К. Менгер и др. рассматривали конкурен-
цию как борьбу за получение редких экономических благ, а 
также за деньги потребителей.

6 Смит А. Исследование о природе и причинах богатства народов: пер. 
с англ. М., 1962. С. 236.

7 Маркс К., Энгельс  Ф. Сочинения. М., 1955. Т. 4. С. 167.
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Л. Вальрас, А. Маршалл и другие экономисты, разраба-
тывавшие теорию равновесия, исследовали модель совер-
шенной конкуренции, которая характеризовалась большим 
числом независимых друг от друга продавцов и покупате-
лей, отсутствием барьеров входа на рынок и возможности 
оказывать продолжительное влияние на рыночные цены.

Таким образом, неоклассики исследовали совершенную 
конкуренцию и монополию как полностью противополож-
ные рыночные ситуации. По их мнению, наличие конкурен-
ции свидетельствует о более полном удовлетворении пос-
тоянно возрастающих общественных потребностей путем 
эффективного распределения и использования ограничен-
ных производственных ресурсов.

Однако, переход от свободной конкуренции к домини-
рованию монополий и развитие тенденций регулирования 
экономических процессов, привели к пересмотру взглядов 
неоклассиков. Свой вклад в этот процесс внесли Э. Чембер-
лин, Дж. Робинсон и др. 

Э. Чемберлин предложил теорию монополистической 
конкуренции, в которой обосновал идею синтеза конкурен-
ции и монополии8. Он обосновал теорию не только ценовых 
форм конкурентной борьбы, но и раскрыл неценовые, среди 
которых — дифференциация продукции, повышение ка-
чества производимого продукта, реклама, стимулирующая 
сбыт, повышение репутации фирмы.

Дж. Робинсон трактовала конкуренцию как негативный 
фактор, затрудняющий и препятствующий действию ры-
ночного механизма. Вследствие чего, она признавала необ-
ходимость государственного регулирования9.

Таким образом, при структурном подходе к конкуренции 
акцент был сделан на формах и способах борьбы, а также на 
анализе взаимосвязи самой структуры рынка и условий, 
в которых функционирует фирма. К. Макконел, С. Брю, 

8 Чемберлин Э. Теория монополистической конкуренции. М., 1996. 
С. 257.

9 Робинсон Дж. Экономическая теория несовершенной конкуренции: 
пер. с англ. М., 1986.
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С. Фишер, продолжатели неоклассических тенденций так-
же использовали структурный подход в отношении анализа 
конкуренции, обозначив четыре основных типа рыночной 
ситуации: совершенной конкуренции и несовершенной кон-
куренции, представленной чистой монополией, олигополи-
ей и монополистической конкуренцией.

Функционально-инновационный подход к исследованию 
конкуренции связан с именем австрийского экономиста 
Й. Шумпетера10. Его вклад в теорию конкуренции состоит в 
определении связей конкуренции с другими экономически-
ми процессами, в том числе с научно-техническим прогрес-
сом и развитием производительных сил. Он подчеркивает, 
что конкуренция динамична, поскольку совершенствова-
ние производства есть непрерывный процесс. Нововведения 
определяют возможность изменения не только технологии 
производства и, как результат, производимую продукцию, 
и, как результат, производимую продукцию, но и саму эко-
номическую среду, воздействуя на взаимоотношения произ-
водителей, структуру спроса, условия формирования изде-
ржек и цен. Таким образом, через категорию нововведений 
Й. Шумпетер углубил понимание конкуренции как законо-
мерного рыночного процесса.

Инновационно-эволюционный характер конкуренции 
отражен в трудах Ф. Хайека, который связал конкуренцию 
с понятием «информация». Он характеризует конкуренцию 
как процедуру открытия конкретных фактов, рассеянного 
в обществе знания о предпочтениях потребителей и техно-
логических возможностях производителей. Хайек рассмат-
ривает конкуренцию как процесс, в ходе которого ведется 
активный поиск неиспользованных возможностей для об-
щества, доступных всем11. Данный конкурентный процесс 
вынуждает хозяйствующих субъектов адаптироваться к из-
меняющимся условиям, эффективно использовать новые, 

10 Шумпетер Й. Теория экономического развития. 
11 Хайек Ф. Индивидуализм и экономический порядок. М., 2000.  

С. 102.
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до сих пор не известные им данные о предпочтениях, ресур-
сах и технологиях.

При анализе рыночной конкуренции Ф. Хайек, с одной 
стороны, выступает продолжателем линии Й. Шумпетера, 
с другой, является автором концепции институциональной 
метаконкуренции.

По мнению Ф. Хайека «конкуренция по своей природе 
есть динамический процесс, неотъемлемые особенности ко-
торого отбрасываются допущениями, лежащими в основа-
нии статического анализа»12.

Существенный вклад в развитие теории конкуренции 
внес американский экономист М. Портер13. Он выделил пять 
основных сил конкуренции: угрозу появления новых кон-
курентов; угрозу появления товаров и услуг — субститутов; 
способность поставщиков комплектующих товаров (изделий) 
торговаться; способность покупателей торговаться; соперни-
чество уже имеющихся конкурентов между собой. Пять сил 
конкуренции, обозначенные Портером, определяют при-
быльность отрасли через влияние на цены товаров, расходы 
по их производству, размеры капитальных вложений, необ-
ходимых для того, чтобы конкурировать в данной отрасли. 
Он отмечает, что чем интенсивнее конкуренция, тем ниже 
прибыль, получаемая фирмами в пределах отрасли.

М. Портер определил, что конкуренция носит глобаль-
ный характер, при этом конкурируют не экономики стран, 
а отдельные фирмы. В основе конкуренции лежит возмож-
ность, появляющаяся у одной или нескольких фирм, наибо-
лее полно или лучшим образом удовлетворить потребитель-
ский спрос. С точки зрения Портера, выдержать рыночную 
конкуренцию могут лишь те фирмы, которые имеют кон-
курентное преимущество, позволяющее получить прибыль 
выше средней. Он акцентирует внимание на ценности кон-
курентных преимуществ высшего порядка, которые прак-
тически невозможно скопировать конкурентам, в том числе: 

12 Хайек Ф. Смысл конкуренции // Современная конкуренция. 2009. 
№ 3 (15). С. 20.

13 Портер М. Международная конкуренция: пер с англ. М., 1993.
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репутация фирмы, запатентованная технология производ-
ства, дифференциация на основе уникальности товаров, 
тесные связи с поставщиками и потребителями. Динамика 
конкурентной борьбы, по мнению М. Портера обеспечива-
ется постоянным развитием, углублением и закреплением 
конкурентных преимуществ.

По мнению Ю.Б. Рубина, современные подходы к теории 
предпринимательства, теоретические концепции маркетин-
га и маркетингового позиционирования, стратегического 
менеджмента и конкуренции содержат иные углы зрения 
на конкуренцию, по сравнению с теми, которые развивают 
в трудах по общей экономической теории14. Управленчес-
кие, предпринимательские, маркетинговые подходы к изу-
чению феномена конкуренции опираются на потребности в 
практической ориентации исследований, которые могли бы 
обогащать участников рынка рекомендациями, разработка-
ми и консалтинговыми предложениями. Мы полностью со-
гласны с данным подходом.

Поведенческая или деятельная конкуренция отражает 
совокупность конфликтных форм воздействия субъектов 
предпринимательства и иных участников рынка на сопер-
ников или противодействия встречным угрозам. При струк-
турном подходе конкуренция как объект исследования из 
деятельностного феномена, по сути, превращается в струк-
турный феномен (или феномен состояния), привлекающий 
внимание ученых не только своей внутренней механикой, 
ролью в установлении рыночных пропорций и микроэконо-
мическими последствиями.

В рамках такого понимания конкуренция рассматривает-
ся как определенное рыночное состояние и в этом значении — 
как ценообразующий фактор, предпосылка определенной 
модели ценообразования, которая может тяготеть к рынку 
совершенной конкуренции, несовершенной конкуренции, 
олигополистическому или же монопольному рынку.

14 Рубин Ю.Б. Дискуссионные вопросы современной теории конку-
ренции // Современная конкуренция. 2010. № 3 (21). С. 39.
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Структурная интерпретация конкуренции выглядит впол-
не естественной, поскольку любые действия взаимно соперни-
чающих участников рынка теоретически все равно приводят 
не только к победе одного соперника над другим, но и приво-
дят рынок к какому-либо из равновозможных состояний.

При этом, по мнению А.Ю. Юданова, «в центре внимания 
оказывается не соперничество фирм в установлении цены, 
не выяснение того, кто и почему победил, а установление 
факта принципиальной возможности или невозможности 
влияния фирмы на общий уровень цен на рынке»15.

Ю.И. Коробов отмечает, что не соперничество в установ-
лении цены, а отсутствие возможности влиять на цену явля-
ется ключевым моментом рассматриваемой трактовки поня-
тия конкуренции16. По его мнению, это взгляд не со стороны 
поведения субъектов рынка, а со стороны структуры связей 
между субъектами — структуры рынка, в конечном счете, 
определяющей их поведение.

По мнению А.Ю. Юданова, позиции сторонников струк-
турного толкования настолько сильны, что сам термин «кон-
куренция» («competition») чаще всего используется именно 
в структурном понимании. Если же нужно подчеркнуть по-
веденческую сторону конкуренции, нередко используется 
термин «соперничество» («rivalry»).

Таким образом, в современном понимании термин «со-
перничество» относится к действительному поведению, тог-
да как термин «конкуренция» относится к определяющей 
строение рынка модели, используемой для предсказания 
поведения на определенной рынке. Однако, термин сопер-
ничество не получил широкого распространения, в этой свя-
зи, и в том и в другом случае, сегодня применяют термин 
конкуренция.

По мнению Ю.Б. Рубина, конкуренция — это упорядо-
ченное взаимодействие в профессиональном бизнесе17. Она, 

15 Юданов А.Ю. Конкуренция: теория и практика. М., 2001. С. 31.
16 Коробов Ю.И. Теория и практика конкуренции. Саратов, 1996. 
17 Рубин Ю.Б. Дискуссионные вопросы современной теории конку-

ренции. С. 50.
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несомненно, является признаком определенного состояния 
рынков и критерием оценки баланса сил участников этих 
рынков, а также устойчивости мер антимонопольного регу-
лирования рынков со стороны антимонопольных органов. 
При этом, оценивая состояние конкуренции на рынке нельзя 
забывать о самих субъектах конкуренции, действия которых 
приводят к тому или иному состоянию рынка. Конкуренция 
обнаруживает действенность лишь посредством результатов, 
приносящих выгоду и являющихся полезными для совокуп-
ности сторон, интересы которых представлены на рынке.

По мнению Ю.В. Таранухи, «конкуренция — динамичес-
кий процесс, …, однако, ограничиться только констатацией 
самого факта присутствия динамики в конкуренции нельзя. 
Когда речь идет о конкуренции, следует четко осознавать, 
что она реализуется не отвлеченно, а действует в рамках оп-
ределенной хозяйственной системы, причем как ее элемент. 
Поэтому вопрос о ее природе должен четко увязываться с 
закономерностями развития хозяйственной деятельности, 
а само возникновение конкуренции рассматриваться как 
следствие этого развития»18.

И.А. Спиридонов характеризует конкуренцию как эко-
номический процесс взаимодействия, взаимосвязи и борь-
бы между выступающими на рынке предприятиями в целях 
обеспечения лучших возможностей сбыта своей продукции, 
удовлетворения различных потребностей покупателей и по-
лучения наибольшей прибыли19.

Р.А. Фатхутдинов считает, что конкуренция — это со-
стязательность хозяйствующих субъектов, когда их са-
мостоятельные действия эффективно ограничивают воз-
можность каждого из них односторонне воздействовать на 
общие условия обращения товаров на соответствующем то-
варном рынке20.

18 Тарануха Ю.В. К вопросу об универсальной или единой теории кон-
куренции // Современная конкуренция. 2010. № 6 (924). С. 84.

19 Спиридонов И.А. Международная конкуренция и пути повышения 
конкурентоспособности экономики России: учеб. пособие. М., 1997.

20 Фатхутдинов Р.А. Управление конкурентоспособностью организа-
ции. М., 2008. 
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Нужно отметить, что современная конкуренция облада-
ет рядом специфических признаков, в том числе:

– определяющую роль в развитии конкуренции играют 
рыночные сопоставления; 

– конкуренция предполагает многообразие и открытость 
конкурентных полей в условиях насыщенного и дифферен-
цированного рынка;

– конкуренция основывается на наличии у субъектов биз-
неса абсолютного и относительного делового суверенитета;

– предполагается достижение консенсуса конкуренции 
и интеграции;

– конкуренция носит многоуровневый характер; 
– конкуренция предполагает взаимную зависимость 

субъектов бизнеса.
Остановимся на них подробнее. Прежде всего, в разви-

тии конкуренции определяющую роль играют рыночные 
сопоставления. Необходимо отметить, что рынок является 
сферой непосредственного конфликтного столкновения ин-
тересов конкурирующих субъектов бизнеса, т.е. он являет-
ся ареной конкурентного соперничества.

Обретение и сохранение предпринимательской струк-
турой конкурентных преимуществ по сравнению с сопер-
никами, ее успехи или неудачи на рынке имеют решающее 
значение для оценки степени значимости и перспективнос-
ти соперничества. Выявление конкурентных преимуществ 
субъектов бизнеса путем рыночных сопоставлений имеет 
определяющее значение для характеристики различных 
форм конкуренции в современной системе бизнеса. 

Современная конкуренция предполагает сочетание мно-
гообразия и открытости конкурентных полей в условиях на-
сыщенного и дифференцированного рынка. Если рассмат-
ривать рынок как главную арену конкурентной борьбы, то 
конкурентное поле представляет собой его отдельную часть, 
на которой соперники сталкиваются друг с другом.

Современная конкуренция осуществляется на многооб-
разных конкурентных полях. Открытость конкурентных 
полей предполагает отсутствие каких-либо ограничений по 
составу соперников и по перечню способов применения инс-
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трументов легального соперничества, а также возможность 
свободного выбора предпринимательской структурой любой 
легальной формы соперничества либо уклонения от соперни-
чества. Открытость полей рассматривается в условиях насы-
щенности и дифференцированности рынков товаров и услуг.

Насыщенным признается рынок или его сектор в том 
случае, когда отсутствует дефицит и платежеспособный 
спрос основных групп потребителей обязательно находит 
предложение товаров и услуг. В условиях насыщенности 
рынков предпринимательские структуры не имеют возмож-
ности изначально выдвигать целевые установки на выбор 
поля конкуренции без учета интересов внешнего окруже-
ния. Поскольку данные интересы постоянно изменяются, 
то складывается тенденция открытости рынков и самих 
конкурентных полей. 

Необходимость обеспечения предпринимательским 
структурам возможности соперничества усиливается бла-
годаря дифференцированности рынков товаров и услуг. 
Дифференциация рынков является следствием дифферен-
циации товаров (услуг) в сфере непосредственного предло-
жения этих товаров. В свою очередь, дифференциация то-
варов выступает как реакция на повышение потребностей 
потребителе, в связи с чем наблюдается разнообразие видов 
выпускаемой продукции и, соответственно, конкуренция 
их производителей.

Таким образом, открытость рынков базируется на от-
сутствии ограничений для отдельных предприниматель-
ских структур по их вхождению на тот или иной его сегмент 
или сектор. Однако, открытость конкурентных полей сегод-
ня может быть определена лишь как тенденция, поскольку 
интеграционные процессы полностью не исключают пока 
существования отдельных легальных ограничений откры-
тости рынков. 

Еще одним признаком современной конкуренции явля-
ется наличие у предпринимательских структур абсолют-
ного и относительного делового суверенитета. Суверенитет 
предпринимательских структур является обязательным ус-
ловием становления их как полноценных участников кон-
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курентных отношений. Только суверенный предпринима-
тель может быть в состоянии сформировать внутри своего 
окружения представление о собственной потребительской, 
функциональной и общественной ценности, развить и про-
демонстрировать конкурентные преимущества, а также 
дать своевременный и достойный отпор соперникам. Реше-
ние о том, вступить ли в борьбу или же уклониться от нее, 
каждый субъект бизнеса принимает самостоятельно.

Кроме того, существует понятие относительного дело-
вого суверенитета, которое определяет условия сохранения 
субъектами бизнеса своего предпринимательского статуса в 
процессе постоянного соперничества с другими субъектами 
бизнеса. Относительно суверенными субъекты бизнеса ста-
новятся в момент вступления их во взаимные деловые от-
ношения. Относительность данного суверенитета состоит в 
том, что все они оказываются взаимно суверенными, и это 
налагает на каждого из них обязательство не покушаться 
на суверенитет другого. Г. Спенсер отмечает при этом, что 
каждый свободен делать все что хочет, предполагая, что он 
не нарушает такой же свободы другого21.

Относительный деловой суверенитет предприниматель-
ских структур соблюдается и реализуется в тех случаях, 
когда их действия в отношении прямых, условно-прямых 
соперников и других представителей внешней среды осу-
ществляются в пределах правового пространства.

В процессе конкуренции каждый из конкурентов стре-
мится обеспечить, с одной стороны победу над более сла-
быми противниками, а, с другой — успешную защиту от 
более сильных противников, в том числе и тех, наличие ко-
торых не представляется в настоящий момент очевидным. 
В этой связи возникает необходимость в выработке общих 
правил игры. Именно по этой причине одним из важней-
ших признаков современной конкуренции стала практика 
антимонопольного регулирования рынков товаров и услуг. 

21 Спенсер Г. Опыты научные, политические и философские [Элект-
ронный ресурс]. Режим доступа: http://www.newlibrary.ru/download/
spenser_gerbert/opyty_nauchnye_politicheskie_i_filosofskie__1-3.html.
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Регулирование конкуренции центром подчинено главной 
задаче — недопущению монополизации рынка отдельными 
предпринимательскими структурами. 

Современная конкуренция предполагается достижение 
консенсуса конкуренции и интеграции. Соотношение кон-
куренции и интеграции отражает действие двух противопо-
ложных, но дополняющих друг друга тенденций в функци-
онировании и развитии современной системы бизнеса. При 
этом конкуренция предполагает разъединение субъектов 
бизнеса, интеграция — их соединение, конкуренция обна-
руживает столкновение интересов субъектов бизнеса, ин-
теграция — достижение консенсуса этих интересов.

Взаимное влияние этих двух тенденций стало одним 
из факторов, способствующих принятию единых правил 
игры для конкурентов. Во взаимном отрыве конкуренция 
имеет дезинтеграционный характер, а интеграция — ан-
тиконкурентный характер. Однако, в современной систе-
ме бизнеса конкуренция и интеграция не существуют в 
отрыве друг от друга.

Следующим признаком современной конкуренции яв-
ляется ее многоуровневый характер. При этом можно выде-
лить международную, национальную и локальную формы 
конкуренции.

Фирмы, выпускающие и реализующие продукцию и услу-
ги, которые в процессе рыночных сопоставлений признаются 
потребителями различных стран, относятся к типу между-
народных конкурентов. Фирмы, выпускающие продукцию, 
которая не признается потребительски ценной на междуна-
родном рынке, но соответствует ожиданиям отечественных 
потребителей, относятся к типу конкурентов на националь-
ном рынке. Фирмы, выпускающую продукцию, которая под-
ходит для отдельных групп потребителей, проживающих в 
регионах страны, относятся к типу локальных конкурентов.

Многоуровневый характер конкуренции состоит в том, 
что каждый из субъектов бизнеса, начав свою деятельность, 
сразу же оказывается под воздействием конкурентов, в число 
которых входят и местные соперники, и отраслевые лидеры 
национального и мирового бизнеса. Его деятельность регули-
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руется одновременно международными правовыми нормами, 
национальным законодательством и местными правилами.

При этом локальный конкурент всегда оценивается не 
только своим местным деловым и общественным окружени-
ем, но и на национальном рынке, элементом которого вы-
ступает местный рынок. Всякий локальный рынок всегда 
является частью национальной экономики, он интегриро-
ван в национальную экономику как единую систему. Поэто-
му каждая предпринимательская структура воспринимает-
ся как составная часть национальной системы бизнеса, хотя 
фактически ее могут признавать лишь на каком-либо узком 
специализированном местном рынке товаров и услуг.

Кроме того, предпринимательская структура может пре-
вратиться и в фактического международного конкурента в 
том случае, если потребительская, функциональная или об-
щественная ценность ее деятельности получат признание за 
пределами того или иного национального государства. Вместе 
с тем, в условиях глобализации рынков, деятельность каждо-
го локального конкурента, не ставящего перед собой масш-
табных задач по экспансии за рубеж, может также рассматри-
ваться как составная часть международной системы бизнеса.

Еще одним признаком современной конкуренции явля-
ется преобладание взаимной выгоды в ходе коммуникаций 
предпринимательских структур. В условиях многоуровне-
вости конкуренции и открытости конкурентных полей пре-
обладающей тенденцией является постоянно усиливающая-
ся зависимость предпринимательских структур от внешнего 
окружения. Каждый конкурент все чаще оказывается в па-
радоксальном положении. С одной стороны, по мере разви-
тия потребностей и интеграции современного общества уве-
личиваются и возможности обеспечения выгодных условий 
продолжения его собственного бизнеса. С другой стороны, 
плодами интеграции рынков стремятся воспользоваться и 
другие предпринимательские структуры, которые желают 
попробовать свои силы и проявить себя на разнообразных 
полях конкуренции.

Все это приводит к формированию фактора взаимной за-
висимости субъектов бизнеса, который необходимо учиты-
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вать каждому потенциальному участнику конкурентного 
соперничества. 

Принцип взаимной выгоды становится определяющим 
для процесса налаживания устойчивых цепочек ценностей 
и обеспечения надежности деловых коммуникаций пред-
принимателей со своими конкурентами. 

Далее представляет интерес изучение современных ви-
дов конкуренции. Так Ф. Котлер выделил четыре вида кон-
куренции, а именно конкуренцию торговых марок, отрас-
левую конкуренцию, формальную конкуренцию и общую 
конкуренцию22. Под конкуренцией торговых марок он по-
нимает соперничество субъектов бизнеса, предлагающих 
идентичные товары одним и тем же целевым покупателям 
по сопоставимым ценам. Под отраслевой конкуренцией 
Котлер подразумевает соперничество фирм, производящих 
и реализующих однородные товары или группы товаров; 
при этом в качестве отрасли рассматривалась совокупность 
компаний, предлагающих потребителям либо идентичные, 
либо однородные товары. 

Под формальной конкуренцией Ф. Котлер понимает со-
перничество субъектов бизнеса, осуществляющих произ-
водство продукции, призванной обеспечить удовлетворе-
ние одних и тех же потребностей. И, наконец, в качестве 
общей конкуренции он рассматривает соперничество всех 
без исключения субъектов предпринимательского бизнеса 
независимо от их отраслевой принадлежности за деньги 
потребителей.

Представляет интерес классификация видов конкурен-
ции, предложенная Ю.Б. Рубинным23. По его мнению, сле-
дует выделять продуктовую, межпродуктовую, отраслевую 
и межотраслевую конкуренцию. 

При этом под продуктовой (монопродуктовой) конку-
ренцией следует понимать соперничество субъектов пред-
принимательского бизнеса вокруг идентичных продуктов 

22  Котлер Ф. Маркетинг менеджмент. 11-е изд. СПб., 2005.
23  Рубин Ю.Б. Теория и практика предпринимательской конкурен-

ции. М., 2010.
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деловой деятельности, созданных из однородного сырья с 
помощью однородной технологии. На современном рынке 
можно найти множество примеров продуктовой конкурен-
ции — от соперничества автомобильных компаний до стол-
кновения владельцев небольших закусочных, сосредото-
ченных в одном районе.

Именно продуктовая конкуренция, по мнению Ю.Б. Ру-
бина, обычно рассматривается в качестве типичного случая 
конкурентного соперничества, в частности, с использовани-
ем ценовых методов. Столкновение субъектов бизнеса, со-
здающих и реализующих идентичную продукцию (услуги), 
является наиболее простым направлением конкурентных 
действий для большого числа компаний, особенно фирм но-
вичков, делающих первые шаги по освоению рынка.

Межпродуктовая конкуренция представляет собой 
столкновение на одном и том же секторе рынка компаний, 
вышедших из недр различных отраслей. Она наиболее ха-
рактерна для развивающихся рынков, на которые выходят 
предпринимательские структуры, которые не боятся дивер-
сификации деятельности внутри своей отрасли с выходом 
на новые рынки товаров и услуг. Таким образом, потребите-
ли и партнеры конкурирующих на межпродуктовой основе 
субъектов бизнеса имеют возможность осуществить выбор 
нужной им продукции (услуг) из широкого многообразия, 
а сами субъекты бизнеса практически не сталкиваются с ба-
рьерами, затрудняющими им выход на новый рынок.

Любые виды конкурентных действий в рамках межпро-
дуктовой конкуренции сочетаются и учитываются также и 
участниками продуктовой конкуренции на том же секторе 
рынка. В итоге продуктовая и межпродуктовая конкурен-
ция образуют общую схему соперничества предпринима-
тельских структур внутри рыночного сектора.

Под отраслевой конкуренцией Ю.Б. Рубин предлагает 
рассматривать соперничество предпринимательских фирм, 
применяющих одинаковую технологию и одинаковое сырье 
при условии, что данное сырье и технологии используются 
для производства однородной, но неидентичной продукции. 
Объектами отраслевой конкуренции выступают товары и ус-
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луги, создаваемые внутри одноименной отрасли. Таковыми 
являются, например, грузовые и легковые автомобили, му-
зыкальные CD диски и учебные или игровые CD ромы и др.

Межотраслевая конкуренция, в противоположность от-
раслевой и межпродуктовой, предполагает соперничество 
предпринимательских фирм, результаты деятельности ко-
торых неоднородны и неидентичны. Ю.Б Рубин. выделяет 
два типа межотраслевой конкуренции. К первому относит-
ся соперничество предпринимательских фирм, связанных 
между собой цепочкой ценностей. Данный вид соперничест-
ва может быть обусловлен стремлением повысить конкурен-
тоспособность партнера (партнеров) по сделке вследствие 
оказания на него конкурентного давления или стремлением 
создать себе дополнительные гарантии стабильности путем 
самостоятельного проникновения в отрасль, представлен-
ную партнером по сделке. Данное проникновение может осу-
ществляться с согласия или без согласования с партнером с 
целью повышения собственной конкурентоспособности пу-
тем внедрения в отрасль, представленную контрагентом.

Второй тип межотраслевой конкуренции состоит в одно-
временном соперничестве всех субъектов предприниматель-
ского бизнеса за внимание потребителей и их финансовые 
средства. Стремление привлечь внимание потребителей и 
контрагентов приобретает характер конкуренции потому, 
что его целью всегда выступает относительно ограниченный 
платежеспособный спрос. Потребители и потенциальные 
контрагенты вынуждены в данных условиях выстраивать 
не только иерархию предпочтений торговых марок, но и 
собственных потребностей.

В данном типе конкуренции принимают участие все без 
исключения субъекты бизнеса. Осознанная межотраслевая 
конкуренция осуществляется на всех типах открытых рын-
ков, безотносительно к уровню их насыщения, и отличается 
плюрализмом видов конкурентных действий.

Участники продуктовой, межпродуктовой и отраслевой 
конкуренции могут быть определены как прямые взаимные 
конкуренты. Прямые конкуренты стремятся к признанию 
своих конкурентных преимуществ клиентами и контраген-
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тами посредством принижения достоинств конкурентов, а 
также развития собственной функциональной и потреби-
тельской ценности на фоне неизменности отраслевых струк-
тур, ассортиментных групп товаров, номенклатуры выпус-
каемых ими товарных позиций, каналов сбыта продукции. 
Они также добиваются признания конкурентных преиму-
ществ, выбрасывая на рынок товары заменители. 

В качестве прямых конкурентов можно рассматривать и 
субъектов бизнеса, участвующих в первом типе межотрас-
левой конкуренции. Они вступают с соперниками в прямые 
деловые отношения. В отличие от других участников прямой 
конкуренции, они действуют, не всегда стремясь принизить 
достоинства конкурентов; иногда они бывают заинтересова-
ны в возвышении этих достоинств. В этих случаях конкурен-
тные преимущества контрагентов и партнеров таких субъек-
тов бизнеса, отчасти используются их конкурентами.

Соперничество прямых конкурентов приводит к про-
грессу отраслей экономики, внутри которых или рядом с 
которыми разворачивается конкурентная борьба. Борясь 
за достижение и поддержание конкурентных преимуществ, 
прямые соперники стремятся расширить свой конкурен-
тный потенциал, а это обеспечивает развитие совокупного 
потенциала отрасли.

Участники межотраслевой конкуренции ведут взаим-
ную борьбу исключительно за деньги потребителей, за воз-
можность вхождения на этой основе в престижные цепоч-
ки ценностей и за репутацию состоятельных бизнесменов. 
Поэтому они определяются как взаимные условно-прямые 
конкуренты.

Планируя свои действия, условно-прямые конкуренты 
используют смещение потребительских предпочтений и 
платежеспособного спроса в разрезе отраслей экономики и 
товарных групп. Их соперничество способствует прогрессу 
отдельных отраслей экономики, развитие которых отража-
ет изменение отраслевой структуры производства.

Межотраслевое соперничество субъектов предприни-
мательских структур опирается на изменение отраслевой 
структуры производства. Менее конкурентоспособные ком-
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пании могут внезапно резко повысить свою потребитель-
скую и иную ценность, если они угадают с направлениями 
диверсификации бизнеса. Напротив, более конкурентоспо-
собные компании могут постепенно утратить конкурентные 
преимущества, если отрасль экономики, которой они при-
держиваются, потеряет свою потребительскую ценность.

1.2. Понятие конкурентоспособности 
предпринимательских структур 

Наличие конкуренции на рынке товаров или услуг, на 
котором действует предпринимательская структура, требу-
ет от нее обеспечения определенной конкурентоспособнос-
ти. В настоящее время, несмотря на значительное количест-
во публикаций по проблемам конкурентоспособности, пока 
нет единой устоявшейся терминологии и системы понятий. 
При этом, в общем виде конкурентоспособность можно оха-
рактеризовать, как способность организации выдерживать 
конкуренцию, противостоять конкурентам. 

Рассмотрим встречающиеся в литературе определения 
термина конкурентоспособность. Так Ю.Б. Рубин под кон-
курентоспособностью фирмы понимает ее способность при-
менять совокупный конкурентный потенциал для борьбы с 
соперниками и достижения конкурентных преимуществ24.

Л.Н. Качалина отмечает, что конкурентоспособность ор-
ганизации определяется тремя факторами: конкурентоспо-
собностью страны и отрасли, собственным потенциалом и 
местом организации на мировом рынке25.

По мнению Е.И. Мазилкиной и Т.Г. Паничкиной, кон-
курентоспособность организации — это относительная ха-
рактеристика, которая выражает отличие развития данной 
организации от конкурентов по степени удовлетворения 
своими товарами потребностей людей26.

24 Рубин Ю.Б. Теория и практика предпринимательской конкуренции. 
25 Качалина Л.Н. Конкурнтоспособный менеджмент. М., 2006.
26 Мазилкина Е.И., Паничкина Т.Г. Управление конкурентоспособ-

ностью. М., 2007.
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А.А. Чурсин под конкурентоспособностью организации 
понимает ее способность поддерживать высокие темпы эко-
номического роста в средне- и долгосрочном плане27.

По мнению Р.А. Фатхутдинова, конкурентоспособ-
ность — это состояние (в статике) или способность (в дина-
мике) субъекта со своим объектом быть лидером, успешно 
конкурировать со своими конкурентами на конкретном 
рынке и в конкретное время по достижению одной и той 
же цели28.

Г.Я. Киперман трактует конкурентоспособность как спо-
собность противостоять на рынке другим изготовителям и 
поставщикам аналогичной продукции (конкурентам) как 
по степени удовлетворения своими товарами или услугами 
конкретной общественной потребности, так и по эффектив-
ности производственной деятельности29. 

Н.И. Перцовский считает, что конкурентоспособность — 
это возможность эффективной хозяйственной деятельности 
и ее практической прибыльной реализации в условиях кон-
курентного рынка30. По его мнению — это обобщающий по-
казатель жизнестойкости предприятия, его умения эффек-
тивно использовать свой финансовый, производственный, 
научно-технический и трудовой потенциалы. В данном оп-
ределении подчеркивается эффективность хозяйственной 
деятельности как решающий элемент конкурентоспособ-
ности организации. 

В.Е. Хруцкий и И.В. Корнеева определяют конкурентос-
пособность как способность успешно оперировать на конк-
ретном рынке (регионе сбыта) в данный период времени пу-
тем выпуска и реализации конкурентоспособных изделий 

27 Чурсин А.А. Управление конкурентоспособностью организации. 
М., 2006.

28 Фатхутдинов Р.А. Управление конкурентоспособностью организа-
ции. С. 21.

29 Рыночная экономика: слов. / под общ. ред. Г.Я. Кипермана. М., 
1993.

30 Международный маркетинг: учеб. пособие / Н.И. Перцовский, 
И.А. Спиридонов, С.В. Барсукова; под ред. Н.И. Перцовского. М., 2001.
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и услуг31. Достоинством данного определения является то, 
что они конкретизируют, что конкурентоспособность дости-
гается на конкретных рынках в данный период времени. 

В словаре маркетинга Г.Л. Азоева, П.С. Завьялова, 
Л.Ш. Лозовского и др. конкурентоспособность определя-
ется как способность фирмы, компании конкурировать на 
рынках с производителями и продавцами аналогичных то-
варов посредством обеспечения более высокого качества, 
доступных цен, создания удобства для покупателей, потре-
бителей32.

А.М. Яновский предлагает оценивать конкурентоспособ-
ность предприятия путем сопоставления конкретных пози-
ций нескольких предприятий на одном и том же рынке по 
таким параметрам, как: технология, разрешающая способ-
ность оборудования, знания и практический опыт персона-
ла, система управления, маркетинговая политика, имидж и 
коммуникации33. 

Ряд авторов в своих работах объединяют в одно понятие 
конкурентоспособности товара и конкурентоспособности ор-
ганизации. Объединение понятий конкурентоспособности 
товара и организации просматривается в работе Г.Н. Иголь-
никова и Е.А. Патрушева34. По их мнению, следует учиты-
вать, что покупатель не всегда знает товар какого произво-
дителя он покупает, а даже если и знает название фирмы 
производителя, то это название не всегда о чем-то говорит. 
Можно согласиться с ними, что известность, товарный знак 
дают конкурентные преимущества фирме, но не играют ре-
шающую роль.

31  Хруцкий В.Е., Корнеева И.В. Современный маркетинг: настольная 
книга по исследованию рынка. М., 2002.

32  Маркетинг: слов. / Г.Л. Азоев, П.С. Завьялов, Л.Ш. Лозовский и 
др. М., 2000.

33 Яновский А.М. Конкурентоспособность товара и производителя 
продукции в системе рыночной экономики // Стандарты и качество. 
1997. № 2. С. 43–44.

34  Игольников Г.Н., Патрушев Е.А. Что понимать под конкурентоспо-
собностью, инвестиционной привлекательностью и экономичностью про-
изводства // Российский экономический журнал. 1995. № 11. С. 108–111.
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Европейский форум по проблемам управления определя-
ет конкурентоспособность как реальную и потенциальную 
возможность фирм в существующих условиях проектиро-
вать, изготовлять и сбывать товары, которые по ценовым и 
неценовым характеристикам более привлекательны для по-
купателей, чем товары их конкурентов.

Конкурентоспособность предпринимательской структу-
ры состоит в ее способности обнаруживать преимущества 
над соперниками, а уровень конкурентоспособности компа-
нии определяется на основе оценки динамики совокупнос-
ти конкурентных преимуществ, которыми обладает данная 
компания.

Конкурентные преимущества — это следствие реализа-
ции элементов конкурентоспособности. Приращение конку-
рентных преимуществ свидетельствует о повышении уровня 
конкурентоспособности предпринимательской структуры, 
сокращение числа конкурентных преимуществ — о сниже-
нии уровня конкурентоспособности, сохранение состава и 
объема конкурентных преимуществ — о примерном сохра-
нении достигнутого уровня конкурентоспособности, что 
может рассматриваться как свидетельство относительного 
успеха и одновременно относительной неудачи предприни-
мательской структуры.

По нашему мнению, деятельность предприниматель-
ских структур направлена на завоевание и усиление конку-
рентных преимуществ путем поиска инноваций, в том числе 
обновления продукции, технологии, организационных под-
ходов, с целью удовлетворения явного или потенциального 
спроса. Таким образом, конкурентоспособность предприни-
мательской структуры можно рассматривать как комплек-
сную характеристику, характеризующая ее возможность 
в любой момент времени обеспечивать свои конкурентные 
преимущества и прибыльность, а также адаптироваться к 
постоянно изменяющимся условиям внешней среды или 
формировать ее.

Можно выделить формальную и реальную конкурен-
тоспособность. Под формальной конкурентоспособностью 
предпринимательских структур понимается способность 
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субъектов бизнеса заниматься избранными видами деятель-
ности и вступать в соперничество с потенциальными конку-
рентами. Под реальной конкурентоспособностью предпри-
нимательских структур понимается способность последних 
наращивать и не утрачивать конкурентные преимущества в 
процессе деловой активности и соперничества с реальными 
конкурентами. 

Теоретически каждый их субъектов деловых отношений 
может стать конкурентом. Однако практически большинс-
тво из них, начав деятельность, очень быстро обнаруживает 
свою неконкурентоспособность. Каждый год возникает мно-
жество новых фирм и примерно такое же число компаний 
ежегодно закрывается. Объяснением неуспеха является 
отсутствие у таких компаний реальной конкурентоспособ-
ности при наличии конкурентоспособности формальной у 
многих из них.

Разграничение формальной и реальной конкурентоспо-
собности предпринимательских структур важно для фор-
мирования правильного представления о фактических воз-
можностях субъектов бизнеса. 

Формальную и реальную конкурентоспособность вы-
деляют не случайно. Внешне крупное, обладающее значи-
тельным ресурсным потенциалом и обширным штатом со-
трудников предприятие может обладать низким уровнем 
конкурентоспособности, а то и вовсе оказаться неконкурен-
тоспособным. Реальная конкурентоспособность предприни-
мательской структуры — это ее способность к достойному 
соперничеству с конкурентами.

Каждый из элементов реальной конкурентоспособности 
субъекта бизнеса, будучи реализованным в процессе дело-
вой активности, превращается в единичную конкурентную 
силу или в сильную сторону данного субъекта бизнеса, с ко-
торой вынуждены считаться и которую постоянно вынуж-
дены преодолевать его конкуренты. Например, в качестве 
единичной конкурентной силы субъекта предприниматель-
ского бизнеса можно рассматривать:

– эффективную работу маркетинговых подразделений 
компании;
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– внутреннюю организационную структуру компании, 
позволяющую быстро внедрять в практику инновационные 
бизнес-идеи;

– положительный имидж компании, использование ко-
торого позволяет обеспечить стабильность продаж традици-
онных и новых товаров;

– энергичные и результативные действия руководите-
лей филиалов и представительств компании, способствую-
щие фактическому закреплению данной компании на ло-
кальных рынках соответствующих регионов.

Интегральная конкурентная сила предпринимательских 
структур формируется в результате выявления совокупнос-
ти их сильных сторон, что позволяет оказывать системати-
ческое давление на противостоящих соперников в процессе 
деловой активности.

Не всякие элементы деятельности предпринимательской 
структуры, даже если она признается сильным конкурен-
том, могут быть отнесены к его сильным сторонам. Соотно-
сительным понятием силы конкурентов является понятие 
слабости конкурентов, а, соответственно, соотносительным 
понятием сильной стороне конкурента является понятие 
слабой стороны конкурента.

Под слабостью конкурента понимается фактическое ин-
тегральное превосходство над ним со стороны соперников, 
отсутствие конкурентных преимуществ, что обусловлива-
ется его неумением противостоять соперникам в процессе 
деловой активности. Интегральная слабость конкурентов 
формируется их слабыми сторонами. При этом слабыми 
сторонами могут обладать и сильные конкуренты, а, в свою 
очередь, отдельные стороны интегрально слабых конкурен-
тов могут быть признаны сильными. 

Уровень конкурентоспособности предпринимательских 
структур может также оцениваться на секторах и сегментах 
различных типов рынков — локального, национального и 
мирового. Поэтому следует согласиться с выводом о том, что 
конкурентоспособность фирмы — понятие относительное: 
одна и та же фирма на региональном рынке может быть при-
знана конкурентоспособной, а в рамках национального или 
мирового рынка — нет.
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Важное значение в процессе поддержания уровня конку-
рентоспособности компаний, имеющих явную отраслевую 
или продуктовую принадлежность, имеет уровень конку-
рентоспособности их партнеров по цепочке ценностей. Пос-
кольку низкий уровень конкурентоспособности компаний, 
представляющих в цепочке ценностей фирмы поддержи-
вающие отрасли, может оказаться фактором понижения ее 
собственной конкурентоспособности. 

Высокий уровень конкурентоспособности предпринима-
тельской структуры сохраняется или усиливается только в 
том случае, если его факторы постоянно воспроизводятся и 
поддерживаются. 

Основные причины роста или падения уровня конку-
рентоспособности компании могут иметь либо пассивную, 
либо активную природу. Пассивную природу имеют следу-
ющие факторы снижения уровня конкурентоспособности 
фирмы:

– ухудшение ресурсной базы и конкурентного потен-
циала компании, в том числе снижение уровня квалифи-
кации кадров, ухудшение научно-технической базы, воз-
растание издержек производства, утрата эффективных 
бизнес-идей и др.;

– снижение потребителями и партнерами фирмы требо-
вательности к результатам деятельности данной фирмы;

– технологические изменения, ведущие к возникнове-
нию непреодолимых недостатков в специализированных 
производственных факторах или формирующих потреб-
ность в новых видах деятельности, например, необходи-
мость изыскания и использования нетрадиционных источ-
ников энергии, необходимость конверсии производства и 
др., что обусловливает необходимость межотраслевых из-
менений в бизнесе, а с ними — и подходов к межотраслевым 
сопоставлениям и оценкам.

Падение уровня конкурентоспособности предприни-
мательской структуры может иметь частичный характер, 
если на фирму оказывает существенное воздействие одна 
из причин, имеющих пассивную природу, либо полный 
характер, если указанные причины оказывают на фирму 
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воздействие одновременно. Вместе с тем, уровень конку-
рентоспособности компании может полностью или частич-
но расти, если указанные причины действуют в обратном 
направлении.

Факторами повышения или снижения уровня конкурен-
тоспособности предпринимательской структуры, имеющи-
ми активную природу являются конкурентные действия са-
мой предпринимательской фирмы. Эти действия могут быть 
удачными и неудачными, что обязательно сказывается на 
уровне конкурентоспособности фирмы. 

Находясь на удовлетворенческих позициях, предпри-
нимательская структура утрачивает способность адекватно 
реагировать на изменения внутри своего сектора рынка и 
в других частях внешней среды своего бизнеса. Активные 
действия предпринимательских структур, нацеленные на 
достижение или поддержание конкурентных преимуществ, 
свидетельствуют о росте их конкурентоспособности.

Сравнительный анализ сильных и слабых сторон ком-
паний конкурентов важен для выработки подходов для 
определения конкурентной стратегии, тактики конкурен-
тного поведения и конкурентных ситуационных реакций. 
Конкурирующие между собой субъекты бизнеса могут 
признаваться интегрально сильными или слабыми, а меж-
ду тем, сила и слабость действий компаний конкурентов 
всегда имеют одновременно абсолютный и относительный 
характер.

Абсолютный характер силы или слабости действий пред-
принимательских структур проявляется в перечне элемен-
тов деятельности, которые оказываются им по силам, либо 
не по силам. Относительный характер силы (или слабости) 
субъектов бизнеса проявляется в том, что каждый этих 
субъектов всегда обязательно действует слабее или сильнее 
своих конкурентов. Из относительного характера силы кон-
курентов вытекает необходимость постоянного усиления 
конкурентных действий и конкурентоспособности субъек-
тов бизнеса. Усиление конкурентных действий фирмы со-
стоит в повышении степени интенсивности ее взаимодей-
ствия со своим внешним окружением.
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Интенсивность конкурентных действий, которое вклю-
чает в себя интенсивность воздействия на конкурентов, ин-
тенсивность отражения внешних конкурентных воздейс-
твий и интенсивность противодействия.

Под интенсивностью конкурентных действий понима-
ются размеры усилий, прилагаемых в единицу времени со-
перничающими предпринимательскими структурами при 
реализации целевых установок на достижение конкурент-
ных преимуществ. Поскольку в конкурентном соперничес-
тве всегда наблюдается взаимодействие как минимум двух 
сторон, интенсивность конкурентных действий показывает 
либо на силу воздействия первого из конкурирующих субъ-
ектов бизнеса на второго, либо на силу отражения вторым 
субъектом бизнеса попыток воздействия на него со стороны 
первого. В одном случае мы говорим об интенсивности кон-
курентного воздействия, в другом случае — об интенсивнос-
ти отражения конкурентных воздействий, т.е. интенсивнос-
ти противодействия.

Разная степень интенсивности конкурентных действий, 
свойственная разным предпринимательским структурам, 
обусловливает необходимость разграничения самих кон-
курентных действий на преимущественно интенсивную 
конкуренцию и преимущественно экстенсивную конку-
ренцию в зависимости от размеров усилий, предпринимае-
мых фирмами в процессе соперничества со своим внешним 
окружением. 

Конкуренцию субъектов бизнеса правомерно опреде-
лить как экстенсивную, если она развивается на основе воз-
растания или сокращения числа взаимно соперничающих 
сторон. Необходимость действовать против более масштаб-
ного конкурентного окружения заставляет компанию при-
лагать большие усилия для взаимодействия с новым соста-
вом соперников. 

Конкуренцию субъектов бизнеса можно определить 
как интенсивную, если она развивается на основе усиле-
ния степени воздействия фирмы на отдельных предста-
вителей своего внешнего окружения или усиления степе-
ни отражения внешних воздействий вне зависимости от 
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того, меняется или не меняется состав соперников данной 
фирмы.

Как правило, конкурентные действия, производимые 
компанией одновременно, не бывают в своей совокупности 
чисто экстенсивными или чисто интенсивными. Правомер-
но говорить о том, что конкурентные действия субъектов 
предпринимательского бизнеса бывают преимущественно 
экстенсивными, преимущественно интенсивными, либо 
сбалансированными интенсивно-экстенсивными.

В современных условиях можно выявить следующие ос-
новные тенденции оценки конкурентоспособности предпри-
нимательских структур:

– конкурентоспособность одновременно является харак-
теристикой реального и потенциально возможного состоя-
ния предпринимательских структур, отражающей текущее 
положение дел и предполагаемую динамику развития;

– конкурентоспособности присуще непостоянство, кон-
курентные преимущества, обеспечивающие конкурентоспо-
собность предпринимательской структуры сегодня могут не 
быть таковые в последующий период;

– конкурентоспособность всегда относительна, она мо-
жет быть определена только среди определенных групп 
субъектов предпринимательской деятельности на опреде-
ленных рынках;

– конкурентоспособность предпринимательской струк-
туры всегда носит стратегический характер и отражает ее 
отличие от соперников применительно к длительному пери-
оду времени; 

– конкурентоспособность предпринимательских струк-
тур оценивается не только потребителем, но и конкурента-
ми и другими заинтересованными лицами в делах субъекта 
предпринимательской деятельности.

Таким образом, конкурентоспособность предпринима-
тельских структур многоуровневая и многофакторная ка-
тегория. В этой связи, для анализа и оценки конкурентных 
позиций предпринимательских структур необходимо выде-
лить факторы конкурентоспособности, выявить состав эле-
ментов конкурентных позиций и их взаимосвязи.
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1.3. Современные подходы к определению 
конкурентоспособности предпринимательских структур

Реальная способность предпринимательских структур к 
конкуренции может быть выявлена посредством их конку-
рентных действий. Под конкурентными действиями пони-
маются действия субъектов бизнеса, направленные против 
различных представителей своего внешнего окружения для 
обеспечения себе наивысших потребительских, функцио-
нальных и общественных оценок, для создания, поддержа-
ния и развития конкурентных преимуществ, а также для 
обеспечения выгод.

Стремясь обязательно продать свои товары и услуги, 
субъекты бизнеса не могут не принимать в расчет динамику 
потребительских ожиданий и уровень платежеспособного 
спроса. Кроме того, субъекты бизнеса вынуждены исходить 
из того, что государство обладает возможностями влияния 
на них путем антимонопольного регулирования. 

Действуя против прямых и условно-прямых конкурен-
тов, субъекты бизнеса обязаны помнить, во-первых, об их 
способности на ответные действия, которые могут оказаться 
гораздо более эффективными, а во-вторых, о том, что каж-
дому из них гарантирован абсолютный и относительный 
деловой суверенитет и поэтому они вполне могут привлечь 
государство для отстаивания своего суверенного права на 
конкуренцию.

Оценка реальной конкурентоспособности всех без исклю-
чения субъектов предпринимательского бизнеса, а также 
степени эффективности их конкурентных действий связана 
с тем, в какой степени участник деловой активности может 
влиять на свое внешнее окружение, в том числе и на прямых 
конкурентов. 

 Рассмотрим основные подходы к определению конку-
рентоспособности предпринимательских структур.

Классификацию ключевых факторов успеха (КФУ), 
предложенную А.А. Томпсоном-мл. и А.Дж. Стриклендом, 
используют при определении показателей реальной конку-
рентоспособности того или иного субъекта предпринима-
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тельского бизнеса35. По их мнению, при анализе отрасли и 
конкуренции следует учитывать следующие ключевые фак-
торы ее успеха:

– качество и характеристики продукции; 
– репутация (имидж); 
– производственные мощности; 
– использование технологий; 
– дилерская сеть и возможности распространения; 
– инновационные возможности; 
– финансовые ресурсы; 
– издержки по сравнению с конкурентами; 
– обслуживание клиентов.
Для определения этих показателей необходимо произвес-

ти сравнительную оценку параметров функционирования 
предпринимательской структуры, например, возможность 
инноваций, наличие точек розничной торговли, большой 
опыт и ноу-хау, компетентность и др. с аналогичными пара-
метрами, присущими компаниям конкурентам. 

Е.П. Голубков предлагает при проведении маркетинго-
вых исследований для оценки конкурентоспособности ор-
ганизации использовать 16 факторов ее результативности 
деятельности, в том числе: имидж, концепцию продукта, 
качество продуктов, уровень диверсификации видов биз-
неса, суммарную рыночную долю главных видов бизнеса, 
мощность научно-исследовательской и конструкторской 
базы, мощность производственной базы и др., которые он 
детализирует и дополняет за счет факторов конкурентос-
пособности продукции и эффективности маркетинговой де-
ятельности36.

По мнению французских экономистов А. Олливье, А. Дай-
ана и Р. Урсе, предприятие должно обеспечить себе уровень 
конкурентоспособности по следующим восьми факторам:

– концепция товара и услуги, на которой базируется де-
ятельность предприятия;

35 Томпсон-мл. А.А., Стрикленд III А.Дж. Стратегический менедж-
мент: концепции и ситуации для анализа: пер. с англ. 12-е изд. М., 
2003.

36 Голубков Е.П. Основы маркетинга. М., 1999.
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– качество, выражающееся в соответствии продукта вы-
сокому уровню товаров рыночных лидеров и выявляемое 
путем опросов и сравнительных тестов;

– цена товара с возможной наценкой;
– финансы — как собственные, так и заемные;
– торговля — с точки зрения коммерческих методов и 

средств деятельности;
– послепродажное обслуживание, обеспечивающее пред-

приятию постоянную клиентуру;
– внешняя торговля предприятия, позволяющая ему по-

зитивно управлять отношениями с властями, прессой и об-
щественным мнением;

– предпродажная подготовка, которая свидетельствует 
о его способности не только предвидеть запросы будущих 
потребителей, но и убедить их в исключительных возмож-
ностях предприятия удовлетворить эти потребности37.

Оценка возможностей предприятия по этим восьми фак-
торам позволяет построить гипотетический «многоуголь-
ник конкурентоспособности» (рис. 1).
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Рис. 1. Многоугольник конкурентоспособности

37  Оливье А., Дайан А., Урсе Р. Международный маркетинг. Акаде-
мия рынка: маркетинг / под ред. А.Г. Худонормов. М., 1994.
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Если подойти одинаково к оценке конкурентных воз-
можностей ряда фирм, накладывая схемы друг на друга, то, 
по мнению авторов, можно увидеть слабые и сильные сторо-
ны одного предприятия по отношению к другому.

По мнению М. Портера конкурентоспособность опреде-
ляется наличием у отрасли конкурентных преимуществ, 
выражающихся в возможности производить продукцию вы-
сокого качества с издержками не выше мирового уровня и 
поставлять ее на мировой конкурентный рынок в оптималь-
ные сроки.

В своей работе «Международная конкуренция» М. Пор-
тер пришел к выводу, что конкурентное преимущество фир-
мы, как на внутреннем, так и на внешнем рынке, во многом 
зависит от ряда факторов, сформировавшихся в стране бази-
рования фирмы38. К основным факторам отнесены: наличие 
рабочей силы, обилие природных ресурсов, протекционист-
ская политика правительства по отношению к отечествен-
ным фирмам, различия в практике управления фирмами.

Факторы конкурентоспособности понимаются им как 
одна из четырех основных детерминант конкурентного 
преимущества наряду со стратегией фирмы, ее структурой 
и конкурентами, условиями и наличием родственных или 
смежных предприятий отрасли и конкурирующих на рын-
ке (рис. 2).
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Рис. 2. Детерминанты конкурентного преимущества 
предприятия

38  Портер М. Международная конкуренция. 
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Все факторы, определяющие конкурентные преимущес-
тва предприятия и фирмы отрасли, он представляет в виде 
нескольких больших групп. При этом основополагающим 
принципом определения конкурентоспособности фирмы 
выступает принцип продуктивности использования люд-
ских, физических, денежных ресурсов, ресурсов знаний и 
характера инфраструктуры. При этом людские ресурсы ха-
рактеризуются количеством, квалификацией и стоимостью 
рабочей силы. 

Физические ресурсы определяются количеством, качес-
твом, доступностью и стоимостью участков, воды, полезных 
ископаемых, лесных ресурсов, источников гидроэлектро-
энергии, рыболовных угодий; климатические условия и гео-
графическое положение страны базирования предприятия.

Ресурс знаний — это сумма научной, технической и ры-
ночной информации, влияющей на конкурентоспособность 
товаров и услуг и сосредоточенной в академических универ-
ситетах, государственных отраслевых НИИ, частных иссле-
довательских лабораториях, банках данных об исследова-
ниях рынка и других источниках.

Денежные ресурсы характеризуются количество и стои-
мость капитала, который может быть использован на финан-
сирование промышленности и отдельного предприятия. Ес-
тественно, капитал неоднороден. Он имеет такие формы, как 
необеспеченная задолженность, обеспеченный долг, акции, 
венчурный капитал, спекулятивные ценные бумаги и т.д.  
У каждой из этих форм свои условия функционирования.  
А с учетом различных условий их движения в разных стра-
нах, они будут в значительной степени определять специфи-
ку экономической деятельности субъектов в разных странах.

И, наконец, инфраструктуру характеризует тип, качес-
тво имеющейся инфраструктуры, а также плата за пользо-
вание ею, влияющие на характер конкуренции. К инфра-
структуре относятся транспортная система страны, система 
связи, почтовые услуги, перевод платежей и средств из бан-
ка в банк внутри и за пределы страны, система здравоохра-
нения и культуры, жилой фонд и его привлекательность с 
точки зрения проживания и работы.
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У Ж.Ж. Ламбена свой подход к определению конкурен-
тных преимуществ39. По его мнению конкурентные преиму-
щества — это те характеристики, свойства товара или марки, 
которые создают для фирмы определенное превосходство над 
своими прямыми конкурентами. Эти характеристики (ат-
рибуты) могут быть самыми различными и относится как к 
самому товару (базовой услуге), так и к дополнительным ус-
лугам, сопровождающим базовую, к формам производства, 
сбыта или продаж, специфичным для фирмы или товара.

Указанное превосходство является относительным, оп-
ределяемым по сравнению с конкурентом, занимающим на-
илучшую позицию на рынке или в сегменте рынка. Самого 
опасного конкурента автор называет приоритетным.

Ж.Ж. Ламбен конкурентные преимущества фирмы в за-
висимости от различных факторов подразделил на две кате-
гории: внутренние и внешние. Конкурентное преимущество 
называется внешним, если оно основано на отличительных 
качествах товара, которые образуют ценность для покупа-
теля за счет либо сокращения издержек, либо повышения 
эффективности.

Конкурентное преимущество является внутренним, 
если оно базируется на превосходстве фирмы в отношении 
издержек производства, управления фирмой или товаром, 
которое создает ценность для изготовителя, позволяющая 
добиться себестоимости меньшей, чем у конкурента.

Эти два типа конкурентного преимущества часто явля-
ются несовместимыми, так как имеют разное происхож-
дение и различную природу и при этом требуют различаю-
щихся навыков и культуры. Если на горизонтальной оси 
отложить цену, а на вертикальной издержки производства 
в процентах по сравнению с аналогичными значениями для 
приоритетного конкурента, то можно определить границу 
безубыточности, провальную зону и идеальную зону.

В зависимости от наличия ресурсов, тех или иных конку-
рентных преимуществ фирма может выбрать для себя одну 

39  Ламбен Ж.-Ж. Стратегический маркетинг. Европейская перспек-
тива: пер. с фр. СПб., 1996.
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из стратегий. При этом главным является то, чтобы страте-
гия фирмы находилась правее границы безубыточности.

Ж.Ж. Ламбен считает, что одним из важнейших воп-
росов анализа конкурентоспособности фирмы является 
реакция конкурентов. Он предлагает вести анализ по трем 
факторам: 

– снижение цены; 
– усиление рекламного давления;
– повышение качества. 
На основе этих факторов он предлагает строить матри-

цу эластичности конкурентной реакции. На основе данной 
матрицы сравниваются конкурирующие марки или фирмы. 
Сама матрица конкурентных реакций является удобным 
инструментом предвидения поведения конкурентов.

Достоинством данного подхода является наглядность 
конкурентного преимущества и конкурентоспособности 
фирмы по отношению к конкурентам, но при этом можно 
отметить ряд недостатков. Так к одному из основных недо-
статков можно отнести то, что при рассмотрении конкурен-
тоспособности фирмы учитывается малое количество фак-
торов влияющих на конкурентоспособность.

Еще одним направлением исследования конкурентос-
пособности является теория равновесия фирмы и отрасли 
А. Маршала и теория факторов производства. Под равно-
весием понимается такое состояние, когда у производителя 
не существует стимулов для перехода в другое состояние, 
т.е. для изменения объема производства и изменения своей 
доли рынка.

В условиях равновесия производителя, т.е. при дости-
жении максимального объема производства и сбыта товара 
при неизменном характере спроса и уровня развития техни-
ки на данном рынке, каждый из факторов производства ис-
пользуется с одинаковой и одновременно наибольшей про-
изводительностью. При этом фирмы отрасли не получают 
сверхприбылей, и как следствие сторонние фирмы не имеют 
стимулов для вступления в отрасль.

Увеличить объем производства возможно, если какой-
нибудь фактор производства используется не полностью, 
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и существующие масштабы производства не обеспечивают 
минимума издержек. Критерием конкурентоспособности 
служит наличие у производителя таких факторов произ-
водства, которые могут быть использованы с лучшей, чем у 
других конкурентов, производительностью.

Оценка конкурентоспособности производителя на основе 
теории равновесия и факторов производства, хотя и имеет 
возможность применения для оценки конкурентоспособ-
ности фирм и отраслей, при этом обладает существенным 
недостатком — не дает интегрального показателя конкурен-
тоспособности организации.

В рамках теории эффективной конкуренции выделяют 
два подхода к определению конкурентоспособности: струк-
турный и функциональный.

Структурный подход предполагает оценку положения 
предпринимательской структуры, исходя из уровня моно-
полизации отрасли и барьеров для вновь вступающих на от-
раслевой рынок компаний.

Возможности завоевания фирмой рынка зависят не толь-
ко от внутренних факторов, но и от внешних условий, а так-
же обстоятельств, складывающихся на рынке. Принято вы-
делять следующие факторы, оказывающие воздействие на 
интенсивность конкуренции, тем самым оказывающих вли-
яние на уровень конкурентоспособности фирм:

– потенциал рынка (возможная емкость);
– легкость доступа;
– вид товара;
– входные барьеры (необходимые инвестиции, государ-

ственное регулирование);
– однородность рынка;
– структура отрасли или конкурентные позиции фирм;
– степень вовлечения фирм в данную отрасль;
– возможность технологических нововведений;
– экономия на масштабе;
– диверсификация фирм.
Данный подход позволяет учесть большее количество фак-

торов влияющих на конкурентоспособность фирмы, однако, 
не все факторы имеют возможность количественной оценки.
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Функциональный подход при оценке конкурентоспособ-
ности предпринимательских структур предполагает опреде-
ление конкурентоспособности затрат и конкурентоспособ-
ности фактических результатов их деятельности.

Конкурентоспособность затрат компании на создание 
продукции (услуг, работ) обычно определяется с помощью 
показателей рентабельности затрат, уровня доходности, при-
ходящейся на единицу одноименных затрат. Сопоставление 
уровней рентабельности затрат компаний-конкурентов и их 
динамики в долгосрочном, среднесрочном и краткосрочном 
периодах позволяет не только получить необходимое пред-
ставление о степени продуктивности использования ресур-
сов, имеющихся в распоряжении указанных компаний, но, 
что особенно важно, оценить способности данных компаний 
к взаимному соперничеству.

Не менее значимым обстоятельством выступает и оцен-
ка конкурентоспособности результатов деятельности субъ-
ектов предпринимательского бизнеса. При анализе пред-
лагается группировать показатели конкурентоспособности 
в три группы. Первая группа включает в себя показатели, 
отражающие эффективность производственно-сбытовой де-
ятельности фирм отрасли, в том числе отношение чистой 
прибыли к чистым продажам, отношение чистой прибыли 
к чистой стоимости материальных активов, отношение чис-
той прибыли к чистому оборотному капиталу.

Показатели второй группы отражают в основном произ-
водственную сферу деятельности фирмы — интенсивность 
использования основного и оборотного капитала. Они вклю-
чают: отношение чистых продаж к чистой стоимости мате-
риальных активов, отношение чистых продаж к чистому 
оборотному капиталу, отношение чистых продаж к стои-
мости материально-производственных запасов, отношение 
основного капитала к стоимости материальных активов, от-
ношение материально-производственных запасов к чистому 
оборотному капиталу. 

Третья группа показателей связана с финансовой де-
ятельностью компаний: отношение оборотного капитала к 
текущему долгу (погашаемому в течении одного года), пе-
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риод оплаты текущих счетов, отношение текущего долга 
к стоимости материальных активов, отношение текущего 
долга к стоимости материально-производственных запасов, 
отношение долгосрочных обязательств к чистому оборотно-
му капиталу.

Уровень конкурентоспособности результатов деятель-
ности компании может быть выявлен лишь, во-первых, в 
процессе сопоставления данных результатов с затратами, 
а во-вторых, в процессе сравнения полученных данных с 
аналогичными показателями деятельности компаний-кон-
курентов.

Необходимость постоянного сопоставления затрат и ре-
зультатов деятельности предпринимательских структур с 
показателями конкурентов приводит к пониманию зависи-
мости оценки конкурентоспособности субъектов бизнеса от 
характера анализируемых групп конкурентов. Такие груп-
пы могут формироваться на базе подотраслей, отраслей, ас-
сортиментных групп выпускаемой продукции, различных 
группировок конкурентов в региональном и ином разрезах.

Следующим способом оценки конкурентоспособности 
фирмы является оценка конкурентоспособности произво-
дителя по качеству продукции, который осуществляется 
по «методу профилей». При использовании данного метода 
выявляются различные критерии удовлетворения запро-
сов потребителей применительно к какому-либо продукту, 
устанавливается их иерархия и сравнительная важность в 
пределах того спектра характеристик, которые в состоянии 
заметить и оценить потребитель, проводится сравнение тех-
нико-экономических показателей продукта с другими кон-
курирующими продуктами. Проведение данной процедуры 
предлагается осуществлять в три этапа.

Первый этап заключается в выявлении рынков сбыта дан-
ного продукта и выявления требований рынков. Для каждо-
го рынка устанавливается, насколько удовлетворяются его 
требования конкурирующими на нем товарами в сравнении с 
идеальным продуктом, который хотел бы иметь потребитель. 
На следующем этапе решается вопрос о том, каким должен 
быть созданный продукт для его дальнейшей реализации 
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с обеспечением максимальной рентабельности. Последний 
этап заключается в анализе работы сбытового подразделения 
фирмы и всей товаропроводящей сети в сопоставлении с ана-
логичными подразделениями конкурентов. Целью данного 
этапа является определение продолжительности времени 
сбыта и изыскание возможностей его снижения.

Количество факторов влияющих на конкурентоспособ-
ность предприятия и подлежащих применению при ис-
пользовании данной методики является неограниченным. 
В этом заключается одно из основных ее достоинств. Дан-
ная методика позволяет оценить конкурентоспособность 
товара, предприятия, отрасли. Метод профилей является 
наиболее универсальным средством для определения кон-
курентоспособности. 

1.4. Направления повышения конкурентоспособности 
предпринимательских структур

Финансовое благополучие организации зависит от кон-
курентоспособности выпускаемой продукции. Практика 
показывает, что этой цели наиболее часто достигают пред-
приятия с более высоким конкурентным потенциалом. Под 
конкурентным потенциалом предприятия подразумевает-
ся как реальная, так и потенциальная способность компа-
нии разрабатывать, изготовлять, сбывать и обслуживать на 
конкретных сегментах рынка конкурентоспособные изде-
лия, т.е. товары, превосходящие по качественно-ценовым 
параметрам аналоги и пользующиеся более приоритетным 
спросом у потребителей. В этой связи важным направлени-
ем является наращивание конкурентного потенциала пред-
принимательских структур.

Необходимо отметить, что для успешного взаимодейс-
твия с другими предпринимательскими структурами, свое-
временного обеспечения динамического конкурентного 
преимущества, организации необходима ресурсная база, ко-
торая могла бы составить ее потенциал. По мнению Ю.Б. Ру-
бина, под потенциалом предпринимательской фирмы сле-
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дует понимать совокупность различных ресурсов, которые 
находятся в распоряжении данной фирмы и используются 
ею в процессе деятельности40. 

Потенциал предпринимательской структуры восприни-
мается, прежде всего, как ее ресурсная база. Выделим ос-
новные элементы ресурсного потенциала предприниматель-
ской структуры:

– материальный потенциал, включающий в себя сово-
купность предметов деятельности (средства и предметы тру-
да), а также технологии производства товаров, оказания ус-
луг и выполнения работ, применяемые фирмой, в том числе 
инновационные технологии;

– коммерческий капитал, включающий в себя совокуп-
ность созданных и подлежащих реализации товаров, алго-
ритмов оказания услуг, навыков выполнения работ;

– информационный потенциал, включающий в себя со-
вокупность профессиональной и деловой информации, име-
ющейся в распоряжении компании, а также технологии 
создания, воспроизведения, представления и защиты ин-
формации;

– финансовый потенциал, включающий в себя совокуп-
ность финансовых активов фирмы, а также финансовых обя-
зательств фирмы в отношении других субъектов бизнеса;

– человеческий потенциал, включающий в себя исполь-
зуемые человеческие ресурсы, объединяемые внутри пред-
принимательской фирмы, в том числе интеллектуальный 
(образовательный) потенциал данной фирмы;

– организационный потенциал, включающий в себя ор-
ганизационную структуру компании, уровень внутрифир-
менного менеджмента, а также внутренние и внешние дело-
вые коммуникации данной компании;

– предпринимательский потенциал, включающий в себя 
деловые способности учредителей предпринимательской 
фирмы, ее сотрудников и менеджеров (потенциал предпри-
имчивости).

40 Рубин Ю.Б. Теория и практика предпринимательской конку- 
ренции.
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Потенциал предпринимательских структур следует всег-
да рассматривать как необходимую предпосылку успешной 
конкуренции независимо от предмета и содержания де-
ятельности. 

Таким образом, ресурсный потенциал предприниматель-
ской фирмы является интегральным фактором ее успеха в 
конкурентной борьбе. Однако, сами по себе элементы ре-
сурсного потенциала предпринимательской фирмы еще не 
окончательно свидетельствуют о конкурентных возможнос-
тях данной фирмы. Необходимо наличие в арсенале пред-
принимательской фирмы реальных инструментов превра-
щения потенциала в фактор действительной конкуренции.

Ресурсный потенциал предпринимательской фирмы и ее 
конкурентный потенциал не следует трактовать как сино-
нимы. Разница между ними кроется в наличии или отсутс-
твии организационных и деловых рычагов приведения всего 
потенциала предпринимательской фирмы в движение. Кон-
курентным является та часть ресурсного потенциала фир-
мы, которая содержит конкурентные преимущества дан-
ной фирмы над ее соперниками. Собственно конкурентной 
следует считать организационный, предпринимательский 
и человеческий потенциал данной фирмы. Они играют роль 
инструментов представления других элементов потенциала 
фирмы в процессе конкурентного взаимодействия.

Каждая предпринимательская структура отличается от 
другой своим кадровым составом, организационным стро-
ением, а также уровнем предпринимательских возможнос-
тей. Другие элементы потенциала предпринимательской 
фирмы всегда пребывают в статичном состоянии и не содер-
жат конкурентных преимуществ.

Человеческий потенциал предпринимательской струк-
туры выступает как потенциал конкуренции постольку, 
поскольку субъектами конкуренции всегда являются люди. 
Конкуренция между людьми, разворачивающаяся внутри 
предпринимательской фирмы и вне ее, составляет основу 
конкурентных притязаний самой компании.

Кадровая политика всякой компании, используемые ее 
топ-менеджментом инструменты подбора, расстановки и ро-
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тации кадров обязательно имеют конкурентную целевую на-
правленность, поскольку задачей руководства фирмы всегда 
выступает обеспечение превосходства над конкурентами в 
кадровом обеспечении. Именно люди, сотрудники компа-
нии призваны оживить финансовый, материальный, инфор-
мационный потенциал предпринимательской фирмы и сде-
лать фактором конкурентной борьбы. Тем самым, действия 
сотрудников компании ведут к превращению ресурсного по-
тенциала данной компании в ее конкурентный потенциал. 

Другим его элементом выступает предпринимательский 
потенциал данного субъекта предпринимательского бизне-
са. Под предпринимательским потенциалом субъекта биз-
неса следует понимать совокупность бизнес-идей и способов 
их реализации, имеющихся в распоряжении предпринима-
тельской фирмы.

В качестве бизнес-идей выступают формулируемые и 
предлагаемые модели и алгоритмы взаимодействия ком-
пании с внешней средой (контрагентами, клиентами, кон-
курентами и общественностью), а также внутреннего обус-
тройства компании, реализация которых обеспечивала бы 
компании приращение конкурентных преимуществ над 
соперниками. Таковыми могут быть модели изменения но-
менклатуры товаров и услуг компании, повышения ее тех-
нологического уровня, улучшения штатного расписания, 
создания служб гарантийного обслуживания клиентов ком-
пании, внедрение новых компонентов в рекламную деятель-
ность и систему продаж, а также многое другое.

Способами реализации бизнес-идей являются деловые 
коммуникации, созданные внутри компании и во внешней 
среде, механизмы принятия управленческих решений, мо-
ниторинг и контроль их выполнения, способы доведения 
принятых бизнес идей до внешней среды. 

Внутрифирменные деловые коммуникации включают в 
себя взаимодействие между различными внутренними под-
разделениями компании, как линейнозависимыми, так и 
автономными, в части воплощения бизнес идей в конечные 
решения компании по выпуску продукции, обновлению ас-
сортимента и технологий, а также другим действиям. Вне-
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шние деловые коммуникации охватывают взаимоотноше-
ния фирмы с клиентами, конкурентами, контрагентами и 
общественностью.

Совокупность внутрифирменных деловых коммуника-
ций в конечном счете призвана обеспечивать признание 
эффективных бизнес-идей на уровне управленческих ре-
шений компании и их исполнение сотрудниками компании 
под контролем лиц, ответственных за принятие таких идей. 
Совокупность внешних деловых коммуникаций в конечном 
счете призвана обеспечивать формирование способов доведе-
ния принятых бизнес-идей до всех субъектов бизнеса, пред-
ставляющих внешнюю среду данной предпринимательской 
фирмы. В свою очередь доведение бизнес идей до внешней 
среды состоит в навязывании внешней среде деловых инте-
ресов компании. Заставляя конкурентов считаться с собс-
твенными бизнес идеями, предпринимательские структуры 
обнаруживают наличие у них необходимого потенциала для 
продолжения конкурентной борьбы.

Под организационным потенциалом предприниматель-
ской фирмы следует понимать совокупность организацион-
ных факторов деятельности данной фирмы. Эта совокупность 
включает принципы организационного строения компании, 
ее фактическую организационную структуру, состав ее функ-
циональных подразделений, состав ее руководящих органов, 
сеть региональных филиалов и представительств.

Сама по себе перечисленная совокупность организацион-
ных факторов предпринимательской структуры пребывает в 
статичном состоянии при отсутствии оживляющего начала, 
которым является управление компанией. Организацион-
ный потенциал фирмы может оказаться невостребованным, 
не нужным, а то и просто излишним, если он не приведен в 
актуальное состояние удачным управленческим замыслом.

Руководители ряда фирм под влиянием конкуренции 
увеличивают, либо сокращают число региональных фили-
алов и представительств, развивают, либо уменьшают роль 
тех или иных функциональных подразделений, вплоть до 
их полной ликвидации, изменяют состав руководящих ор-
ганов фирмы. Поэтому фактически имеющиеся в распоря-
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жении предпринимательской структуры организационные 
ресурсы далеко не всегда могут рассматриваться как ее кон-
курентный потенциал. Они могут стать таковым лишь в тех 
случаях, когда каждый из организационных факторов де-
ятельности фирмы включен в общую управленческую кон-
цепцию функционирования и развития компании, а она в 
свою очередь подчинена эффективной бизнес-идее.

В составе организационного потенциала предпринима-
тельской структуры следует выделять ее управленческий 
потенциал, который представляет собой совокупность при-
нципов, типов, методов, приемов, способов управления де-
ятельностью предпринимательской фирмы, ее под разделе-
ниями, филиалами и представительствами.

Управленческий потенциал фирмы является производ-
ным от ее предпринимательского потенциала. Это происхо-
дит потому, что, во-первых, содержание управления ком-
пании всегда опирается на сформулированные и принятые 
компанией бизнес-идеи. Во-вторых, подчиненная управ-
ленческой концепции организационная структура пред-
принимательской фирмы становится организационным 
выражением совокупности внутрифирменных деловых ком-
муникаций, с помощью которых реализуются бизнес-идеи 
данного субъекта предпринимательского бизнеса. 

Профессиональная деятельность высшего звена управ-
ления компании всегда в той или иной степени имеет пред-
принимательский характер. В отличие от собственников 
компании, ее топ-менеджеры реализуют предприниматель-
ский характер своей деятельности не только в выдвижении 
и формулировании различных бизнес-идей, но и в налажи-
вании эффективной системы внутрифирменных деловых 
коммуникаций, без которых организационный потенциал 
фирмы оказывается нежизнеспособным, а также в обеспе-
чении успешного навязывания бизнес идей внешнему окру-
жению компании.

Конкурентоспособность менеджера Р.А. Фатхутдинов 
определяет как преимущество менеджера по отношению к 
другому менеджеру, характеризующееся умением разра-
ботать систему обеспечения конкурентоспособности данно-
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го объекта, управлять коллективом по достижению целей 
системы41. 

Поэтому если организационный потенциал предприни-
мательской фирмы свидетельствует о масштабах компании 
и ее теоретических возможностях в части производства про-
дукции или оказании услуг, то управленческий потенциал 
данной фирмы свидетельствует, с одной стороны, о конку-
рентных возможностях организационной структуры ком-
пании, а с другой стороны, о конкурентных возможностях 
менеджмента этой компании.

Таким образом, конкурентный потенциал субъектов 
предпринимательского бизнеса содержится в определенных 
элементах его ресурсного потенциала. Основу конкурентно-
го потенциала компании составляют владельцы, менедже-
ры и обычные сотрудники компании, обладающие профес-
сиональными и деловыми способностями и организованные 
в управляемую систему. При этом конкурентный потенциал 
предпринимательской структуры может иметь деструктив-
ный или конструктивный характер.

Деструктивный характер конкурентного потенциала 
фирмы состоит в том, что она использует его в процессе стол-
кновения и борьбы с соперниками, стремясь с его помощью 
создать им различные угрозы и осуществить их. Конструк-
тивный характер конкурентного потенциала фирмы состо-
ит в том, что она использует тот же самый человеческий, 
организационный и управленческий потенциал для созда-
ния и реализации бизнес-идей, а также для защиты своей 
предпринимательской деятельности от упомянутых угроз, 
исходящих от ее соперников и изнутри.

Конкурентоспособность предпринимательской струк-
туры характеризует ее способность применять совокупный 
конкурентный потенциал для борьбы с соперниками и до-
стижения конкурентных преимуществ. 

Конкурентоспособным ресурсный потенциал субъек-
тов предпринимательского бизнеса становится лишь в тех 

41  Фатхутдинов Р.А. Управление конкурентоспособностью организа-
ции. С. 21.
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случаях, когда его состав и содержание нацелены на реали-
зацию эффективных бизнес-идей, адекватны должным об-
разом организованным деловым коммуникациям и приме-
няются конкурентоспособными сотрудниками компании. 
Поэтому размеры ресурсов компании вовсе не обязательно 
свидетельствуют о конкурентоспособности данной компа-
нии. Это значит, что крупные компании не могут быть, что 
называется, по определению, конкурентоспособнее средних, 
а те, в свою очередь, конкурентоспособнее мелких.

Ресурсный потенциал субъектов предпринимательско-
го бизнеса может стать фактором конкурентоспособности, 
но может не стать таковым никогда. Невостребованность 
ресурсного потенциала фирмы является типичным призна-
ком несоответствия формальной и реальной конкурентоспо-
собности данной фирмы.

Замечательные бизнес-идеи, созданные внутри предпри-
нимательской фирмы, нередко оказываются не актуальны-
ми для сотрудников данной фирмы, если состояние совокуп-
ности внутрифирменных деловых коммуникаций между 
ними не способствует превращению таких идей в конкурен-
тоспособные результаты деятельности фирмы. Тем более 
фирма будет признана недостаточно конкурентоспособной, 
если ее внешние коммуникации не обеспечат в должной сте-
пени продвижение бизнес-идей во внешнюю среду. Это мо-
жет произойти в следующих случаях:

– если клиенты компании не воспримут новую продук-
цию компании;

– если контрагенты посчитают инновации предлагае-
мые компанией, несерьезными или авантюрными;

– если конкуренты увидят в новых идеях, выдвигаемых 
компанией, признаки ее слабости.

Таким образом, главные причинные факторы конку-
рентоспособности предпринимательских структур следует 
искать не только и не столько внутри их самих, сколько в 
их месте среди других субъектов предпринимательской де-
ятельности.

Конкурентоспособность предпринимательских струк-
тур зависит от научно-технического уровень и степени со-
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вершенства технологии производства, использования но-
вейших изобретений и открытий, внедрения современных 
средств автоматизации производства и других факторов 
макросреды, микросреды и внутренней среды компании. 

Каждая отрасль экономики отличается своими инди-
каторами конкурентоспособности субъектов бизнеса. В 
отраслях перерабатывающей промышленности, особенно 
высокотехнологичных, сравнительная эффективность внед-
рения инноваций является одним из основных индикаторов 
конкурентоспособности. В отраслях сферы услуг (потреби-
тельских, финансовых, образовательных, других) в число 
основных индикаторов конкурентоспособности обязательно 
должна быть включена сравнительная эффективность уси-
лий персонала по обслуживанию клиентов.

При производстве товаров широкого потребления наибо-
лее важным показателем конкурентной силы чаще всего яв-
ляются более низкие, чем у конкурентов затраты на произ-
водство и сбыт товаров.

1.5. Влияние инновационных процессов  
на конкурентоспособность предпринимательских структур

Одним из важнейших факторов повышения конкурен-
тоспособности предпринимательских структур является 
внедрение инноваций. Инновация подразумевает собой ос-
нованное на научных разработках, реализованное на рынке 
новшество.

У. Соудер характеризует инновацию как высокорис-
ковую идею, которая представляется новой для спонси-
рующей организации, и, в которой эта организация видит 
потенциально высокую прибыль или иные коммерчески 
привлекательные моменты42. В данном определении отра-
жены наиболее значимые черты инноваций — это высокий 
риск, новизна и коммерциализуемость.

42  Souder W.E. Managing new product innovations. Lexington, MA, 1987.
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А. Джоли считает, что в современном бизнесе уместны 
и перспективны лишь market-led-innovations, т.е. ведомые 
рынком инновации43. 

По мнению В.И. Черенкова и М.Г. Толстоброва взаимо-
связь основных этапов инновационного процесса можно 
представить следующим образом: идея–коммерциализа-
ция–инновация44. В соответствии с концепцией жизненного 
цикла инновации состоявшуюся инновацию они связывают 
с маркетинговым успехом, начало которого — достижение 
точки безубыточности. 

Н.И. Иванова отмечает, что превращение результатов 
научных исследований или изобретений в нововведение со-
здает долгосрочную конкурентоспособность корпорации45.

Трансформация изобретения в нововведение всегда 
связана с рыночным успехом. Таким образом, иннова-
ция может быть определена как коммерциализированное 
изобретение, а инновационный процесс — как процесс ком-
мерциализации изобретений. Инновационная деятельность 
представляет собой комплекс научных, технологических, 
организационных, финансовых и коммерческих меропри-
ятий, направленных на коммерциализацию накопленных 
знаний, технологий и разработок. 

В современной литературе приводится множество клас-
сификаций инноваций. Рассмотрим некоторые из них. 
Чаще всего выделяют продуктовые, организационно-управ-
ленческие и технологические инновации. Продуктовые ин-
новации связаны с изменениями, вносимыми в продукцию. 
Технологические инновации затрагивают изменения в тех-
нологии, т.е. способах создания продукции. Организацион-

43  Jolly A. From idea to profit: how to market innovative products and 
services. L., 2005.

44  Черенков В.И., Толстобров М.Г.  Глобальный трансферт иннова-
ций как инструмент интернационализации российского малого высоко-
технологичного  бизнеса // Вестник Санкт-Петербургского университета. 
2007. Сер. 8. Вып. 1. С. 43–64.

45  Иванова Н.И. Научные исследования в корпорации — основа инно-
вационного процесса // Инновационная экономика. М., 2001.
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но-управленческие инновации связаны с внедрением новых 
методов организации систем и управления ими.

Представляет интерес классификация технологичес-
ких инноваций Райкрофта–Кэша46, модифицированная 
В.И. Черенковым и М.Г. Толстобровым47, которая включа-
ет в себя инкрементные, транзитивные и трансформацион-
ные инновации. По их мнению, инкрементная инновация 
предполагает постепенное изменение существующей стерж-
невой технологии, снижении издержек без радикальных 
изменений бизнес-процессов и структуры компании. Этому 
типу инноваций соответствует преимущественно ценовая 
конкуренция.

Транзитивная инновация предполагает интеграцию но-
вой технологии в систему существующих бизнес-процессов 
для повышения качества, модифицируются стратегические 
стержневые компетенции. Этому типу инноваций соответс-
твует преимущественно конкуренция качества при сохране-
нии действия механизма ценовой конкуренции.

Трансформационная инновация предполагает резкий 
сдвиг базовой технологии с глубоким системным реинжи-
нирингом бизнес-процессов, с разрушением отраслевого 
кластера и возможной сменой расположения в стратегичес-
кой позиции «товар–рынок». Этому типу инноваций соот-
ветствует гиперконкуренция при сохранении действия ме-
ханизмов ценовой конкуренции и конкуренция качества.

По степени новизны выделяют радикальные и имитиру-
ющие инновации. Радикальные инновации связаны с тео-
рией циклического развития. Они подразумевают револю-
ционные инновации, реализующие крупные изобретения. 
Радикальные инновации определяют поворотные точки в 
циклическом развитии и становятся основой формирова-
ния новых поколений и направлений в развитии техники 

46 Rycroft R.W., Kash D.E. Steering complex innovation // Research 
technology management. 2000. Vol. 43. № 3. P. 18–23.

47 Черенков В.И., Толстобров М.Г.  Глобальный трансферт инноваций 
как инструмент интернационализации российского малого высокотехно-
логичного  бизнеса.
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и технологий. При этом радикальная инновация, осущест-
вленная в какой-либо стране, может способствовать пере-
ходу всего мирового сообщества на новый технологический 
уровень. Новшество, полученное в результате внедрения 
инновации, не копируется одно к одному, а постоянно со-
вершенствуется с целью улучшения технических и эстети-
ческих параметров, потребительской полезности. 

Помимо радикальных выделяют также имитирующие 
инновации, возникающие и действующие внутри сущес-
твующих технологических систем. Имитирующие инно-
вации, в свою очередь, подразделяют на улучшающие и 
псевдоинновации. Улучшающие инновации предполагают 
модернизацию и модификацию. Они обычно основываются 
на мелких и средних изобретениях и преобладают на фазах 
распространения и стабильного развития научно-техничес-
кого цикла товара. Псевдоинновации направлены на час-
тичное улучшение устаревших поколений техники и обыч-
но тормозят развитие.

Возникновение и развертывание инноваций связано с за-
конами прибыли и диверсификации потребностей, а также 
достижения фундаментальных наук. Стремление получить 
прибыль и обеспечить себе монопольное рыночное положе-
ние, острота конкурентной борьбы в значительной степени 
определяют производство нововведений.

Зачастую появление новой техники, технологий, науко-
емкой продукции не влечет за собой появления спроса на 
них, поскольку рынок еще не осознал возможностей этих 
новинок. В подобных случаях первые появления новых пот-
ребностей, т.е. спроса должны стимулироваться технологи-
ческим проталкиванием новой продукции на рынок. Одна-
ко, по мере того, как рынок становится более разборчивым 
и требовательным, повышается степень обратного воздейс-
твия рынка, который, в свою очередь, определяет последую-
щие направления разработки наукоемкой продукции.

Конкурентоспособность предпринимательских структур 
сегодня тесно связана с процессами, происходящими в ми-
ровой экономике. Нужно отметить, что мировая экономика 
в последние десятилетия приобрела качественно новые чер-



58

ты в связи с ее переходом на ресурсосберегающий тип разви-
тия, вследствие резкого роста цен на энергетические товары 
и сырье. В 90-е гг. XX в. произошла трансформация ресур-
сосберегающего в инновационный тип развития экономики.  
В этот период получили широкое распространение иннова-
ции в форме компьютерной техники и средств связи, инфор-
мационных технологий, которые стали влиятельными фак-
торами экономического роста, и в начале XXI в. приобрели 
принципиально новое значение в экономическом развитии. 

Современная экономика характеризуется большим ди-
намизмом создания и развития новых продуктов и техно-
логий, а также новых бизнесов, связанных со сферой ин-
новаций. Происходит формирование нового направления 
экономического развития, которое можно определить как 
экономика знаний, в основе которой лежит выдвижение на 
передний план науки, образования и наукоемких секторов 
экономики. 

Новые технологии вместе с массовым производством де-
шевых и доступных товаров обеспечивают формирование 
и удовлетворение новых массовых потребностей, повышая 
при этом уровень жизни населения. Создание и быстрое 
коммерческое освоение новых продуктов и технологий вы-
ступает сегодня ключевым условием устойчивого экономи-
ческого роста предпринимательских структур.

Таким образом, стратегическим направлением повыше-
ния конкурентоспособности и устойчивости развития пред-
принимательских структур сегодня становится широкое 
использование нового типа ресурсов — интеллектуальных 
разработок. Не случайно в последние годы в число мировых 
лидеров выдвинулись компании, имеющие в своем балан-
се доминирующую часть нематериальных активов, а объем 
продаж наукоемкой продукции на мировом рынке превы-
сил триллионы долларов. Однако, достаточно остро стоит 
проблема повышения эффективности введения инноваци-
онных разработок в хозяйственный оборот. Свидетельством 
тому может служить высокий процент гибели идей на пути 
их коммерческой реализации и соответственно высокий 
уровень риска инвестиций в инновационный процесс. 
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Данная ситуация обусловлена прежде всего многоэтап-
ностью и длительностью инновационного процесса, необхо-
димостью скоординированного взаимодействия большого 
количества специалистов. При этом необходим профессио-
нальный подход к управлению инновационным процессом. 

В современных условиях можно выделить две основные 
тенденции: усиление процессов глобализации и приоритет 
инновационного типа развития экономики. В условиях гло-
бализации социально-экономических процессов занятие эф-
фективной предпринимательской деятельностью становится 
чрезвычайно сложным. От предпринимателя требуются не 
только практические навыки и знания экономики и юрисп-
руденции, но и владение специальными методами, позволя-
ющими системно подойти к анализу проблемной ситуации, 
уметь прогнозировать последствия тех или иных действий, 
находить предпринимательские инновационные решения.

Предприниматель не случайно, а на основе анализа за-
кономерностей развития конкретной предметной области, 
несет не только финансовую, моральную, этическую ответс-
твенность за рыночное вытягивание соответствующих идей. 
Таким образом, предпринимательская деятельность сегод-
ня получает новое наполнение.

Технологии целенаправленного поиска инновационных 
решений становятся главным инструментом современного 
предпринимателя, действующего в условиях протекания 
глобализационных процессов. Они позволяют не только 
концептуально обосновывать новые предпринимательские 
идеи, но и значительно уменьшить величину предпринима-
тельского риска, не допустить или своевременно предупре-
дить негативные тенденции, которые могут возникнуть при 
реализации новшеств.

В этой связи представляет интерес метод возможностей в 
развитии бизнеса, предложенный Питером Скат-Рёрдамом 
(Peter Skat-Rórdam)48. Данный метод представляет собой 
экспериментальный подход, который могут использовать 

48 http://it4b.icsti.su/1000ventures/a/business_guide/venture_
20strategies.html.
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компании, сталкивающиеся с радикальными изменениями 
отрасли или рынка. Метод основан на предположении, что 
у большинства компаний масса благоприятных возможнос-
тей, которые в основном остаются нераскрытыми, в лучшем 
случае лишь несколько обращают на себя внимание, а из 
них не более двух действительно рассматриваются. По мне-
нию Питера Скат-Рёрдама, к развитию бизнеса необходим 
эмпирический подход на основе возможностей. Это особен-
но важно в изменяющихся отраслях, просто потому, что бу-
дущее неопределенно.

Создание и быстрое коммерческое освоение новых про-
дуктов и технологий является сегодня ключевым условием 
устойчивого экономического роста и успешного хозяйство-
вания организаций. Резкое возрастание масштабов между-
народного научно-технического сотрудничества привело в 
начале XXI в. к тому, что создание и использование знаний, 
новых продуктов, услуг и технологий приобрело глобаль-
ный характер.

Тесное взаимодействие разных стран, порождаемое 
глобализацией, происходит в обстановке мировой конку-
ренции. Глобализация не отменяет конкуренцию между 
участниками мировой экономики, а поднимает ее на более 
высокий уровень. В конце XX–начале XXI вв. произош-
ли важные изменения в характере конкуренции как на 
национальных, так и на мировых рынках. Достижения в 
компьютерной технике, информатике и средствах связи 
создали условия для перехода на инновационный тип эко-
номического роста, который характерен для многих стран 
мира в наше время. Его содержание определяется распро-
странением наукоемких изделий и технологий, основан-
ных на повсеместном использовании информационных 
технологий, компьютерной техники, передовых систем 
связи и передачи данных, прогрессивных методов управ-
ления производственными процессами и коммерческими 
операциями, обеспечением экономии ресурсов и соблюде-
нием экологических требований.

Уровень конкурентоспособности организации сегодня 
во все большей степени определяется не только качеством 
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продукции, но и способностью фирмы предложить потре-
бителям новые товары или услуги с неизвестными прежде 
свойствами. Лидерство в этом процессе обеспечивает круп-
ные преимущества компаниям, что и побуждает их постоян-
но к стремлению опередить соперников. Это делает освоение 
инноваций приоритетной стратегией организации. 

В условиях острого соперничества на внутреннем и 
мировых рынках корпорации нацеливают работу своих 
научно-исследовательских подразделений на повышение 
конкурентоспособности продукции и совершенствование 
технологии. Однако быстро меняющиеся экономические 
условия, приводят к тому, что концентрация крупных ма-
териальных, финансовых и кадровых ресурсов на наме-
ченных направлениях исследований и разработок уже не 
являются решающим фактором для сохранения конкурен-
тных преимуществ корпораций. 

В сложившихся условиях представители крупного биз-
неса понимают, что новые идеи и изобретения постоянно 
генерируются также и за пределами их частных исследова-
тельских центров и лабораторий. По данным анализа науч-
но-технического развития, выполненного американскими 
экономистами, большинство крупных изобретений послед-
них десятилетий в США сделано либо энтузиастами-оди-
ночками, либо в небольших фирмах, где успех определяет-
ся, как правило, отдельным человеком.

Можно констатировать закономерность, что чем круп-
нее фирма, тем меньше в ней собственных инноваций на 
каждый миллион долларов, затраченных на исследования 
и разработки. Более того, из миллиона мелких фирм, су-
ществующих в США, несколько десятков тысяч малых не-
зависимых инновационных исследовательских компаний 
(численностью до 20 чел.) создают 40–46% всех крупных 
научно-технических нововведений, освоенных американс-
кой промышленностью. По сравнению с крупными фирма-
ми численностью более 10 тыс. чел. малые фирмы в среднем 
внедряют в 17 раз больше нововведений на доллар затрат.

Стремление вовремя заметить новаторские идеи и раз-
работки и опередить в этом конкурентов побуждают корпо-
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рации внимательно следить за ситуацией в сфере НИОКР и 
активно участвовать в получении перспективных резуль-
татов. Поскольку масштабные идеи, определяющие новые, 
перспективные направления научно-технического прогрес-
са, появляются главным образом в сфере фундаментальных 
исследований, частные корпорации оказывают им подде-
ржку через финансирование университетов, через систему 
грантов и другие каналы.

Отмеченные обстоятельства предопределяют необхо-
димость развития венчурного бизнеса. Венчурный бизнес 
является формой предпринимательства, сутью и главным 
результатом которого являются специфические товары — 
инновации. Статистические данные развитых стран свиде-
тельствуют: от половины до двух третей значимых нововве-
дений были разработаны независимыми изобретателями в 
рамках венчурных фирм. 

Феномен формирования и быстрого прогресса мелкого 
исследовательского бизнеса, небольших высокотехнологич-
ных или исследовательских фирм, специализированных 
мелких внедренческих фирм, объясняется значительными 
преимуществами, которыми они обладают. Такие фирмы 
создаются на основе венчурного капитала для доведения 
разработок до конечного продукта, промышленного осво-
ения и коммерческой реализации нововведений. Для них 
характерны высокая мобильность и гибкость, готовность и 
способность к быстрым изменениям при относительно низ-
кой капиталоемкости. 

Важным фактором, определяющим необходимость вен-
чурного бизнеса, является высокая скорость распростране-
ния инноваций в мировых масштабах и ускорение прогресса, 
которые ведут к существенному сокращению цикла жизни 
продукта и необходимости частых обновлений продукции 
и технологий ее производства. Кроме того, значительно со-
кращаются сроки проведения исследований, разработок и 
внедрения инноваций. Это означает, что своевременно не 
реализованные новые идеи и разработки быстро обесцени-
ваются, потому что они либо устаревают, либо воспроизво-
дятся конкурентами. В этой связи представляется важным 
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для организаций осуществление своевременной и быстрой 
коммерциализации инноваций. 

Еще одним важным фактором формирования и разви-
тия венчурного бизнеса является то обстоятельство, что в 
современной экономике для получения необходимого ком-
мерческого эффекта от нововведений требуются крупные 
рынки, способные поглощать эти нововведения и обеспечи-
вать прибыльную реализацию проекта в условиях быстро-
го обновления товаров и технологий. Ориентация на такие 
рынки служит главным фактором формирования и подде-
ржания конкурентоспособности производимых товаров и 
услуг. Требование вывода новых продуктов и технологий 
на крупный рынок для обеспечения окупаемости затрат на 
их создание и получения высокой прибыли предопределя-
ет необходимость сотрудничества корпораций и венчурно-
го бизнеса.

Часто небольшие венчурные фирмы организуются для 
реализации не только собственных проектов малых твор-
ческих групп разработчиков или специалистов, индивиду-
ально выступающих со своими идеями и изобретениями, но 
и побочных или второстепенных результатов программно-
целевых НИОКР, для обслуживания некоторых потребнос-
тей научных центров и лабораторий крупных корпораций.

Одним из факторов развития венчурного бизнеса явля-
ется широко практикуемая кооперация крупных корпо-
раций в проведении исследований и разработок с большим 
количеством во многом зависимых от них мелких творчес-
ких фирм, которая существенно повышает эффективность 
результатов. При этом крупные корпорации, оказывая фи-
нансовую и организационную поддержку малым фирмам, 
берут на себя работу по проверке новейших разработок си-
лами своих специалистов и оценке перспектив коммерчес-
кой реализации результатов, поскольку эти задачи не под 
силу малым фирмам.

В такой кооперации заинтересованы обе стороны. Мел-
кие исследовательские группы или индивидуальные разра-
ботчики, получив первые обнадеживающие результаты, как 
правило, без посторонней финансовой и организационной 
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поддержки не могут довести работу до завершения и выйти 
на рынок с новым продуктом. Поэтому перед ними неизбеж-
но встает проблема сотрудничества с крупным бизнесом. 

В свою очередь, крупные корпорации используют в этом 
сотрудничестве возможность быстрого и относительно де-
шевого получения результатов перспективных разрабо-
ток, требующих, как правило, лишь небольшой доводки. 
При этом крупные корпорации освобождаются от риска, 
связанного с проведением аналогичных разработок свои-
ми силами и получают возможность выбора готовых идей 
и разработок.

Взаимодействие крупных корпораций с малыми фир-
мами в области исследований и разработок создает условия 
для оптимизации всего цикла разработок от идеи до рынка, 
т.е. от начала исследований до массового выпуска широкого 
набора модификаций нового продукта. Финансовый и эко-
номический потенциал первых и творческий потенциал вто-
рых дополняют друг друга.

Нужно отметить, что в современных условиях в России 
также признается приоритет инновационного типа разви-
тия экономики. В этой связи в целях повышения конкурен-
тоспособности российских предприятий следует ускорить 
процесс разработки и внедрения ими инноваций. При этом 
важным направлением развития нам видится, с одной сто-
роны, развитие инноваций внутри корпораций путем реа-
лизации концепции инрапренерства, позволяющей вовлечь 
в исследовательский процесс интеллектуальный персонал 
корпорации. 

С другой стороны, считаем целесообразным развивать 
в России венчурный бизнес как самостоятельное явление. 
При этом можно использовать базу создаваемой в стране 
инновационной инфраструктуры, в том числе технопар-
ков, инновационных бизнес-инкубаторов, инновационных 
центров, где могут размещаться фирмы, специализирую-
щиеся на новых перспективных исследованиях и разработ-
ках. В дальнейшем передовые разработки могут получить 
коммерческое воплощение и выход на глобальные рынки 
через сотрудничество с корпорациями, что позволит повы-
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сить конкурентоспособность отечественных предприятий и 
осуществить переход экономики России на инновационный 
тип развития. 

Нужно отметить, что венчурное предпринимательство 
играет важную роль в структуре региональных промыш-
ленных комплексов. Если на Западе его полномасштабное 
развитие происходило после выхода соответствующей стра-
ны на высокий уровень научно-технического прогресса, то в 
российских регионах он изначально призван выступить не 
только катализатором, но и инициатором технологическо-
го обновления производственного аппарата, возрождения 
научно-технического потенциала промышленных центров. 
При этом развитие венчурного предпринимательства требу-
ет эффективной государственной поддержки на федераль-
ном и региональном уровне. 
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2. ПОВЫШЕНИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 
КОРПОРАТИВНЫХ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКИХ 

СТРУКТУР ПУТЕМ РАЗВИТИЯ ИНТРАПРЕНЕРСТВА 

2.1. Предпосылки возникновения интрапренерства

В настоящее время в теоретических исследованиях и на 
практике уделяется значительное внимание интрапренерст-
ву. При этом под интрапренерством понимается развитие 
духа предпринимательства внутри существующей организа-
ции или так называемое внутреннее предпринимательство.

Возникновение интрапренерства относят к 80-м г. XX в. 
Основоположником интрапренерства является американс-
кий исследователь Г. Пиншо, который обозначил им совре-
менную разновидность компании, представляющую собой 
самоорганизующуюся систему, чьи подразделения и рабо-
тающие в них люди имеют невиданные, по сравнению с тра-
диционными корпоративными структурами, возможности 
и свободу действий49.

Возникновение интрапренерства было обусловлено объ-
ективными тенденциями развития общества. С социально-
психологической точки зрения в этот период наблюдалось 
удовлетворение базовых потребностей человека, связанных с 
его выживанием и физической безопасностью, прослежива-
лась тенденция повышение уровня образования и самосозна-
ния людей. В этой связи доминирующими для многих стано-
вились социальные аспекты мотивации деятельности. Люди 
все больше стремились к самостоятельной деятельности, к 
самовыражению. Таким образом, модель интрапренерства, 
реализуемая в рамках компании, явилась тем изобретением, 
в котором нуждались и наемные сотрудники американских 
корпораций и сами корпорации. Развитие интрапренерства 
позволило примирить бизнес-структуры со стремлением че-
ловека к профессиональной и личной самореализации.

49  Pinchot G. Intrapreneuring. N. Y., 1985.
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Технико-экономические предпосылки развития интер-
пренерства были связаны, прежде всего, с тенденциями ус-
корения научно-технического прогресса, появлением новых 
технологий, формированием экономики знаний. Чтобы по-
лучить конкурентные преимущества на перспективу, орга-
низация должна их быстро внедрять, но это часто вступало 
в противоречие с ее текущими задачами и планами. В этой 
связи требовались изменения в организационных аспектах 
деятельности организации, а также изменение стратегичес-
кого видения. Усилилась роль экономики знаний, в основе 
которой лежит использование нового типа ресурсов — ин-
теллектуальных разработок, которые появляются в корпо-
рации благодаря изысканиям интрапренеров.

Еще одной экономической предпосылкой развития пред-
принимательства явилось то, что в крупных организациях, 
работающих достаточно стабильно и успешно, присутс-
твовал консерватизм, сдерживалось новаторство, блоки-
ровались нововведения, игнорировались инициативы. По 
характеристике Л.Н. Тэпмана, традиционная корпорация 
представляла собой иерархическую структуру с установлен-
ным порядком деятельности, системой отчетности, уровня-
ми подчиненности и ответственности, набором инструкций, 
указаний, нормированными часами работы предприятия 
и механизмами контроля50. Результатом являлся корпора-
тивный климат, препятствующий созданию инноваций. То 
есть, для того, чтобы эффективно внедрять нововведения, 
необходимо было менять стиль работы организации, внед-
ряя интрапренерство, которое представляет собой метод 
управления организацией, основанный на инициативах 
исполнителей, а не администрировании. Интрапренерские 
организации поддерживают культуру открытости и толе-
рантности к риску, допускают значительную гибкость в от-
ношении внутренних процессов, ориентированы на реали-
зацию опережающих конкурентных действий.

50 Тэпман Л.Н. Предпринимательское управление: зарубежный опыт: 
учеб. пособие для вузов. М., 2004.



68

При этом важным аспектом внедрения интрапренерс-
тва является скорость принятия управленческих решений. 
Более раннее, по сравнению с конкурентами, внедрение 
инноваций и принятие риска обеспечивают проактивность 
деятельности компании, которая составляет основу рыноч-
ного успеха в современных условиях динамизма и неопреде-
ленности внешней среды бизнеса. 

Значительное влияние на интрапренерство также ока-
зал процесс развития малого бизнеса. В США в этот период 
«управленческая» экономика трансформировалась в «пред-
принимательскую», что выражалось, прежде всего, в актив-
ном росте малого бизнеса. Растущие компании, по мнению 
П. Друкера, объединяло использование «новой технологии», 
которая состояла в предпринимательском управлении51. 

Более мелкие, агрессивные, продвинутые в области 
предпринимательской культуры фирмы создавали новые 
продукты и завоевывали ведущие позиции на некоторых 
рынках. Таким образом, организационная гибкость и мо-
бильность малых предприятий позволяла им успешно кон-
курировать с традиционными крупными предприятиями. 
Это заставило крупные компании искать возможности для 
динамичного развития, в том числе путем внедрения инт-
рапренерства.

По мнению Г. Стивенсона и Дж. Джарило, именно же-
лание реализовать внутри крупного бизнеса преимущества, 
традиционно ассоциируемые с малыми организационны-
ми формами, такие как рост, гибкость, инновационность, 
привели к рождению концепции корпоративного внутри-
фирменного предпринимательства52. Таким образом, идеи 
о привнесении предпринимательских механизмов в сущес-
твующие компании способствовали сохранению и развитию 
конкурентоспособности крупных фирм.

51 Друкер П.Ф. Рынок: как выйти в лидеры. Практика и принципы:  
пер. с англ. М., 1992.

52 Stevenson H.H., Jarillo J.C. A paradigm of entrepreneurship: enter-
preneurial management // Strategic Management Journal.1990. Vol. 11. 
№ 4. P. 17–27.
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Развитие малого бизнеса являлось источником еще од-
ной проблемы для крупных компаний. Малый бизнес пе-
реманивал к себе наиболее инициативных и талантливых 
сотрудников, стремящихся к самостоятельной карьере. 
Реализация концепции интрапренерства на действующих 
предприятиях позволяла им повышать интенсивность сво-
их исследовательских процессов, предоставляя автономию 
новаторам, выводя молодые проекты за рамки существу-
ющей структуры путем создания венчуров. Вместе с тем 
ценностью интрапренерства было то, что существовала воз-
можность использования потенциала корпорации для про-
движения новой продукции.

Нужно сказать, что идея интрапренерства, изначально 
возникшая в США, в последствии охватила весь мир. Что 
касается России, по нашему мнению, приведенные выше 
предпосылки соответствуют современному положению дел 
в российской экономике. Особенно следует отметить до-
статочно высокий уровень образования и стремление ряда 
сотрудников к самостоятельности, а также необходимость 
создавать и внедрять инновации для повышения конкурен-
тоспособности организаций и др. В этой связи, по нашему 
мнению, интрапренерство следует активнее внедрять на 
российских предприятиях.

Нужно отметить, что инновационный путь развития, за-
явленный в России, связан с внедрением новых продуктов 
и технологий. Развитие технологий сегодня тесно связано с 
маркетинговой политикой. Время создания товара в отделах 
разработок становится решающим фактором конкуренции 
во многих отраслях. При этом разработка новых продуктов 
и технологий становится все более дорогостоящим процес-
сом. Высокая стоимость разработок требует больших рын-
ков, чтобы возместить издержки. Эти процессы приводят к 
глобализации. Сегодня растет количество товаров и услуг 
на международных и глобальных рынках.

Гипердинамическое поведение потребителей, возникно-
вение пучков новых технологий и глобализация приводят к 
формированию многообразных и быстро меняющихся рын-
ков. В результате получается новое конкурентное положение 
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для многих компаний. Жизненный цикл товара становится 
короче. Быстрое распространение технологических ноу-хау 
порождает совершенно новые формы конкуренции. Это тре-
бует повышения эффективности и бдительности по отноше-
нию к конкурентам, а, следовательно, увеличения значимос-
ти предпринимательства в системе управления компании. 

В современных условиях компании заинтересованы в 
том, чтобы нанять и сохранить лучших специалистов. При 
этом большинство организаций конкурируют сегодня, пре-
жде всего, на рынке труда, а уже потом на рынке товаров и 
услуг. В этой связи, необходимо учитывать, что во многих 
компаниях работают талантливые молодые люди, желаю-
щие создать свой бизнес. Чтобы сохранить их в организа-
ции, нужно развивать внутри организации предпринима-
тельские — интрапренерские функции. 

Таким образом, идея интрапренерства заключается в 
том, чтобы создать возможность сотрудникам занимать-
ся предпринимательством и инновационным бизнесом, не 
покидая пределы организации. При этом организацией со-
здаются значительные преимущества инициативным спе-
циалистам, в том числе возможность пользоваться инфра-
структурой организации, консультационной поддержкой, 
создаются начальные условия работы, оказывается финан-
совая и социальная поддержка. Задача интрапренера состо-
ит в том, чтобы выдвигать и реализовывать выгодные для 
коммерческой организации инновации. 

Интрапренерство позволяет синтезировать предприим-
чивость, инновационное поведение и передовые технологии 
малой фирмы с финансовой, маркетинговой мощью и кана-
лами распределения продукции крупного предприятия, что 
порождает значительное конкурентное преимущество.

Крупное предприятие предоставляет финансирование, 
доступ к каналам распределения продукции, сбытовым се-
тям и системе послепродажного обслуживания, т.е. к той 
инфраструктуре, которая обычно недоступна для малых 
предприятий. Со своей стороны, малая фирма приносит дух 
предпринимательства и новые технологии, которых не хва-
тает крупному предприятию. 
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2.2. Сущностные аспекты интрапренерства

Интрапренерство, или внутреннее предпринимательст-
во, вступает в определенное противоречие с классическим 
определением предпринимательства, как инициативной де-
ятельности граждан, направленной на получение прибыли, 
действующих на свой страх и риск, под свою имуществен-
ную ответственность, зарегистрированной в этом качестве в 
установленном Законом порядке. 

С социально-психологических позиций предпринима-
тельская деятельность — это средство реализации потреб-
ностей личности в независимости, богатстве, престижной 
работе, положении в обществе. То есть, базовым, основопо-
лагающим элементом предпринимательства является ини-
циативный творческий труд человека-новатора, его свобода 
в выборе направлений и методов деятельности. 

С позиции управления предпринимательство заключа-
ется в деятельности по созданию организационных, произ-
водственных структур, подбору и интеграции всех видов 
ресурсов, необходимых для успешной реализации выдвину-
той предпринимательской идеи.

Однако, осуществление функции управления в предпри-
нимательстве возможно только тогда, когда субъект предпри-
нимательства может самостоятельно распоряжаться всеми 
необходимыми ресурсами: материальными, финансовыми, 
человеческими. Оптимально, если ресурсы являются собс-
твенностью предпринимателя. Однако имеется возможность 
осуществления предпринимателем функции управления с 
некоторыми ограничениями, в том числе при передаче ему 
ресурсов в хозяйственное ведение на определенных услови-
ях, что и происходит при внутреннем предпринимательстве. 

Предпринимательство всегда связано с риском. Пред-
приниматель пытается обратить рыночную нестабильность 
и неопределенность в свою пользу и получить вознагражде-
ние в виде дополнительного дохода. При этом предпринима-
тельская деятельность предполагает повышенную матери-
альную ответственность осуществляющих ее субъектов по 
сравнению с наемным трудом.
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По мнению Л.Н. Тэпмана в предпринимательстве целе-
сообразно выделять два элемента: «новаторскую иннова-
ционную деятельность как предпринимательскую функ-
цию и действия предпринимателя, реализующего данную 
функцию»53.

Таким образом, получается, что в классическом пред-
ставлении предпринимательскую функцию обычно выпол-
няют предприниматели, создающие для этого собственный 
бизнес чаще в виде индивидуальных малых предприятий. 
Но, возникает вопрос: А как быть крупному бизнесу, кото-
рому для развития и поддержания конкурентоспособности 
также нужны инновации, а, следовательно, предпринима-
тельский подход? 

В этой связи, по нашему мнению, необходима расширен-
ная трактовка предпринимательства, которая предполагает, 
что предпринимательской может быть любая организация, 
ориентированная на реализацию опережающих конкурент-
ных действий, создание и внедрение инноваций, вовлечение 
сотрудников организации в процесс интрапренерства с на-
делением их соответствующими полномочиями. 

Таким образом, в рамках расширенной трактовки пред-
принимательства, субъектом новаторской творческой эко-
номической деятельности может быть как индивидуальный 
предприниматель, так и группа людей, действующих в рам-
ках производственно-хозяйственной структуры. При этом 
в предпринимательской организации для интрапренера 
должны быть созданы определенные условия, мотивирую-
щие его к реализации новаторских идей.

В существующей предпринимательской модели корпо-
рации предпринимательскую функцию обычно выполняет 
только управленческое ядро, включающее собственников, 
совет директоров и топ-менеджмент. Остальные работники 
остаются практически невостребованными в активной пред-
принимательской деятельности и не имеют возможности 
для реализации своего предпринимательского потенциала, 

53 Тэпман Л.Н. Предпринимательское управление: зарубежный 
опыт. С. 91.
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что сдерживает развитие предприятия. В этой связи необ-
ходимо развивать внутрифирменное предпринимательство 
как способ реализации предпринимательского потенциала 
сотрудников.

Внутрифирменное предпринимательство достраивает 
систему корпоративного предпринимательства, активизи-
руя предпринимательское поведение работников, вовлече-
ние их в общекорпоративную деятельность, развивая пред-
приятие, как предпринимательскую структуру.

Как уже отмечалось выше, термин «интрапренер» поя-
вился в практике бизнеса в США в начале 1980-х гг. для обоз-
начения руководителей отделяющихся от головной компа-
нии подразделений с целью становления центров прибыли.

Официальная концепция интрапренерства была одной 
из составляющих государственной программы поддержки 
малого бизнеса, объявленной администрацией Р. Рейгана. 
Она предполагала работу подразделений крупных корпо-
раций по принципам малых фирм, т.е. на основе наличия 
самостоятельного бюджета (или субсчета), самостоятель-
ной возможности реализации продукта на сторону, право 
самостоятельного распоряжения средствами своего бюд-
жета (субсчета) в пределах, оговоренных договором между 
высшими руководителями корпорации и представителями 
коллектива интрапренерской фирмы.

Основная цель интрапренерства состояла в том, чтобы 
удержать в рамках корпорации самые инициативные группы 
специалистов. При этом коллектив сотрудников подразделе-
ния корпорации заключал с руководством корпорации дого-
вор, согласно которому определялись обязательства сторон и 
механизм распределения дохода от работ, выполненных по 
заказам других фирм. Оговоренная в договоре часть дохода 
принадлежит корпорации, оставшейся частью коллектив ин-
трапренерской фирмы распоряжается самостоятельно.

Практика отечественного бизнеса показывает, что оте-
чественные менеджеры пока не всегда готовы к подобным 
решениям, при этом осложняются отношения между кол-
лективом интрапренерской фирмы и высшим руководс-
твом, что часто приводит к выходу интрапренерской фирмы 
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из состава корпорации. Однако это не исключает появления 
разумных высших менеджеров, способных понять перспек-
тивность и обоюдную выгоду нормальной работы интрапре-
нерской фирмы.

Нужно отметить, что концепция интрапренерства в США 
в целом стабилизировала хозяйственный механизм, кото-
рый позволил корпорациям с лучшей организацией работы 
внутрифирменных предпринимателей быть более продви-
нутыми и более развитыми по сравнению с традиционными 
корпорациями.

По замыслам основателей интрапренерства Г. Пиншо54, 
Р. Рамелта55 и других принципы интрапренерства призва-
ны вселить дух предпринимательства и в консервативный 
слой административно-управленческого аппарата крупных 
корпораций. Однако, по мнению Ф. Факкензи, Ф. Шам-
бо этого «в самой природе» быть не может, так как стать 
чиновнику интрапренером не позволяет сама бюрократи-
ческая система принятия решений, требующая многочис-
ленных согласований в рамках таких же многочисленных 
управленческих иерархий.

По мнению А.Е. Миллера и С.Н. Чуканова, интрапре-
нерство отражает новый тип взаимодействия между круп-
ной организацией и ее подразделениями56. При этом подраз-
делению организации придается статус самостоятельной 
предпринимательской единицы, а сама организация созда-
ет ему условия для успешной работы.

Таким образом, идея интрапренерства заключается в 
том, чтобы создать возможность сотрудникам занимать-
ся предпринимательством и инновационным бизнесом, не 
покидая пределы организации. При этом организацией со-
здаются значительные преимущества инициативным спе-
циалистам, в том числе возможность пользоваться инфра-
структурой организации, консультационной поддержкой, 

54 Pinchot G. Intrapreneuring. 
55 Рамелт Р.П.  К стратегической теории фирмы // Вестник Санкт-Пе-

тербургского университета. 2006. Сер. 8. Вып. 1. С. 83–101.
56 Миллер А.Е., Чуканов С.Н. Интрапренерство. Омск, 1998. С. 12.
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создаются начальные условия работы, оказывается финан-
совая и социальная поддержка. Задача интрапренера состо-
ит в том, чтобы выдвигать и реализовывать выгодные для 
коммерческой организации инновации. При этом формиру-
ются предпринимательские, инновационно –интрапренерс-
кие процессы в организации.

Представляет интерес сопоставление традиционных уп-
равляющих с предпринимателями и интрапренерами, прове-
денное Л.Н. Тэпманом, представленное в табл 1. Можно кон-
статировать значительные отличия между ними, которые 
касаются мотивации деятельности, времени до достижения 
успеха, отношению к риску, отношения к своему статусу, 
типа взаимоотношений с окружающими и других факторов.

Таблица 1
Сравнительный анализ предпринимателей,  

интрапренеров и традиционных менеджеров57

Факторы Традиционные 
менеджеры

Предпринима-
тели

Интрапренеры

Главные 
мотивы 
деятель-
ности

Продвижение по 
служебной лест-
нице и другие тра-
диционные виды 
вознаграждения 
в корпорациях, 
такие, как собс-
твенный кабинет, 
штат подчинен-
ных и власть

Независимость, 
возможности 
для творческой 
работы и зараба-
тывания денег

Независимость и 
возможность по-
лучения большего 
вознаграждения 
от корпорации

Время, в 
течение 
которого 
предпола-
гается до-
стижение 
успеха

Короткое время, 
соответствующее 
установленным 
нормам и планам, 
ориентация на 
выполнение неде-
льных, месячных, 
квартальных 
плановых показа-
телей

Время, необходи-
мое для выжива-
ния и достиже-
ния стабильного 
роста компании в 
течение 5–10 лет

Средняя величина 
между временем 
предпринимателя 
и традиционно-
го менеджера, 
зависящая от 
того, насколько 
срочным явля-
ется достижение 
собственных и 
корпоративных 
планов

57 Тэпман Л.Н. Предпринимательское управление: зарубежный 
опыт. С. 99.
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Окончание табл. 1
Факторы Традиционные 

менеджеры
Предпринима-

тели
Интрапренеры

Тип де-
ятельности

Отдают распоря-
жения и занима-
ются большей час-
тью надзором над 
подчиненными, 
нежели непосредс-
твенно включают-
ся в работу

Непосредственное 
участие в работе

В значительно 
большей степени 
непосредственно 
участвуют в ра-
боте, чем отдают 
распоряжения

Отношение 
к риску

Осторожное Способность к 
обоснованному 
риску

Способность к 
обоснованному 
риску

Отношение 
к своему 
статусу

Обращает сущес-
твенное внима-
ние на символы, 
определяющие 
его собственный 
статус

Не обращает 
существенного 
внимания на сим-
волы, присущие 
его собственному 
статусу

Не склонен обра-
щать серьезного 
внимания на тра-
диционную корпо-
ративную символи-
ку — предпочитает 
независимость

Отношение 
к возмож-
ности бан-
кротства и 
ошибок

Пытается избе-
жать ошибок и 
неожиданностей

Ежедневно 
сталкивается 
с ошибками и 
угрозой провала 
и ежедневно их 
преодолевает 

Старается уберечь 
рискованные про-
екты от огласки до 
их полной готов-
ности

Принятие 
решений

Обычно соглаша-
ется с теми реше-
ниями, которые 
принимает вы-
сшее руководство

Преследует 
желаемые цели, 
принимая со-
ответствующие 
решения

Способен убедить 
других оказать 
ему помощь в до-
стижении желае-
мых целей

На кого 
работает

На других На себя и потре-
бителей

На себя, потреби-
телей и спонсоров

Из какой 
семьи про-
исходит

Члены семьи ра-
ботали в крупных 
компаниях

Из семьи, члены 
которой работали 
на мелких пред-
приятиях, либо 
имели свободную 
профессию (учите-
ля, юристы), либо 
были фермерами

Из семьи мелких 
предпринимате-
лей, лиц свобод-
ных профессий и 
фермеров

Тип взаимо-
отношения 
с окружаю-
щими

Иерархическая 
подчиненность 
как основной тип 
взаимоотношений

Взаимоотноше-
ния строятся 
главным образом 
на деловой основе 

Деловые взаимоот-
ношения в рамках 
иерархической 
подчиненности
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В то время как основным мотивом деятельности для тра-
диционных менеджеров является продвижение по служеб-
ной лестнице и получение типичных для корпорации типов 
вознаграждения за труд, предприниматели и интрапренеры 
добиваются процветания благодаря своей независимости и 
возможности творчески работать. Интрапренеры, разумеет-
ся, рассчитывают на то, что их деятельность будет соответс-
твующим образом вознаграждена. 

Различия проявляются также в сроках, в течение кото-
рых планируется достижение существенных успехов: тра-
диционные менеджеры ориентируются на быстрое дости-
жение результатов, предприниматели могут идти к своим 
целям долго, а интрапренеры склоняются к таким срокам, 
что лежат где-то посередине.

Аналогичным образом характерные черты стиля рабо-
ты интрапренеров занимают промежуточное место между 
представительским типом деятельности менеджера и непос-
редственным участием предпринимателей в работе. Защита 
своих тылов является стилем жизни многих традиционных 
менеджеров. Они стараются не допускать ошибок и прова-
лов практически любой ценой. В то же время предпринима-
тели, как правило, хотя бы единожды выходят банкротами, 
а интрапренеры приобретают навыки к тому, как не прида-
вать огласке проекты с высокой степенью риска до самого 
последнего момента.

Если традиционные менеджеры служат тем, кто находит-
ся на высших ступенях организации, то предприниматели 
работают сами на себя и на своих клиентов, а интрапренеры 
включают в этот круг помимо двух указанных категорий еще 
и спонсоров. В этом прослеживается связь с происхождени-
ем соответствующих типов руководителей. Менеджеры, как 
правило, происходят из семей, которые долгое время рабо-
тали на крупные организации, а интрапренеры и предпри-
ниматели — из семей предпринимателей или лиц свободных 
профессий. В отличие от предпринимателей и интрапрене-
ров, которые устанавливают тесные связи с окружающими 
их сотрудниками, менеджеры стремятся следовать тактике 
общения, которая предписывается уставом компании.
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По мнению Л.Н. Тэпмана, интрапренер — это человек, 
инициирующий и ведущий свою предпринимательскую де-
ятельность в рамках сложившегося, действующего предпри-
ятия58. Он рассматривает интрапренерство как деятельность 
по производству и реализации товаров и услуг на основе ин-
теграции предпринимательских возможностей личности и 
предприятия. 

А.Н. Асаул считает, что внутреннее предпринимательс-
тво следует рассматривать как внутренний переменный си-
туациональный фактор, который задается руководителем 
организации, исходя из анализа внешней среды, и исполь-
зуется для достижения организацией конкурентных пре-
имуществ59. По его мнению, выделение интрапренерства, 
как особого вида предпринимательской деятельности, ли-
шает предпринимательство бытия, превращая его в то «воз-
никающий, то исчезающий фактом». 

По мнению Г.В. Широковой, В.А. Сарычевой, Е.Ю. Бла-
гова, А.В. Куликова внутрифирменное предпринимательс-
тво являет собой осуществляемую в рамках фирмы деятель-
ность по поиску и реализации новых бизнес-возможностей60. 
Компанию, развивающую внутрифирменное предпринима-
тельство, они называют предпринимательской в смысле, что 
она демонстрирует проактивное поведение, конкурирует на 
основе инноваций, ориентирована на самообновление. 

По нашему мнению, интрапренерство представляет со-
бой метод управления организацией, основанный на ини-
циативах исполнителей, а не администрировании, который 
позволяет превратить существующую коммерческую орга-
низацию в открытую систему, постоянно генерирующую и 
успешно реализующую новые идеи, толерантную к риску, 
нацеленную на развитие и рост.

58 Тэпман Л.Н. Предпринимательское управление: зарубежный 
опыт. С. 89.

59 Асаул А.Н., Абаев Х.С., Гордеев Д.А. Оценка конкурентных пози-
ций субъектов предпринимательской деятельности / под ред. А.Н. Асау-
ла. СПб., 2007. С. 94.

60 Широкова Г.В., Сарычева В.А., Благов Е.Ю., Куликов А.В. Внутри-
фирменное предпринимательство: подходы к исследованию феномена // 
Вестник Санкт-Петербургского университета. 2009. Сер. 8. Вып. 1. С. 12.
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Цели внутрифирменного предпринимательства форми-
руются в условиях внутренней среды коммерческой орга-
низации под воздействием внешней среды. Главной целью 
интрапренерства является повышение эффективности де-
ятельности организации за счет активизации и использо-
вания творческого потенциала сотрудников, повышения 
эффективности использования ресурсов предприятия, быс-
трой реакции на изменения потребностей рынка, реализа-
ции технических и организационных нововведений.

По мнению А.Н. Асаула, Е.Г. Скуматова, Г.Е. Локтевой 
целью внутрифирменного предпринимательства является 
обеспечение интересов организации и интрапренера, выдви-
нувшего и реализовавшего предпринимательскую идею61. 
При этом А.Е. Миллер и С.К. Чуканов считают, что «зада-
чей интрапренерства является выработка механизма, позво-
ляющего организациям удерживать лучших специалистов, 
а специалистам реализовывать свои инициативы»62.

При этом в задачи интрапренера может входить:
– реализация возможностей по улучшению продукции 

или услуг, увеличению их рыночной доли, в результате чего 
сдвигаются кривые спроса;

– поиск новых методов организации производства и 
новых технологий, в результате чего сдвигаются кривые 
затрат;

– разработка совершенно новых видов продукции или 
услуг, создание новых рынков, в результате чего формиру-
ются совершенно новые кривые спроса и предложения.

Таким образом, под интрапренерством следует понимать 
деятельность предприятия по достижению своих целей на 
основе использования возможностей предпринимательства 
внутри фирмы.

В основе интрапренерства лежат: создание условий для 
предпринимательской деятельности, стимулирование и ре-

61 Асаул А.Н., Скуматов Е.Г., Локтева Г.Е. Методологические ас-
пекты формирования и развития предпринимательских сетей / под ред. 
А.Н. Асаула. СПб., 2004.  С. 92.

62 Миллер А.Е., Чуканов С.Н. Интрапренерство. С. 16.
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ализация предпринимательских возможностей сотрудни-
ков на основе использования ресурсов и организационно-
производственных возможностей предпринимательской 
организации.

Внутрифирменное предпринимательство одновремен-
но характеризуется как элементами духа, так и механизма 
предпринимательства, которое при наличии соответству-
ющих ресурсов и организационных форм взаимодействия 
реализуется посредством таких ценностей как новаторство, 
динамизм и развитие63. 

Развитие интрапренерства в организации может при-
вести к созданию новых продуктов, росту компании и фор-
мированию совершенно новой корпоративной атмосферы и 
культуры.

Реализация возможностей интрапренерства на действу-
ющих предприятиях позволяет им повысить свою конкурен-
тоспособность и обеспечить эффективное развитие компании. 
Можно констатировать следующую закономерность, фирмы 
с развитыми предпринимательскими инициативами демонс-
трируют более высокий уровень результативности, имеют 
большую прибыльность, повышенные темпы роста. Внутри-
фирменное предпринимательство позволяет компаниям рас-
ти темпами, опережающими среднеотраслевые показатели.

Применение идеи предпринимательства для решения 
вопроса об эффективности компании, в том числе зрелой, 
осуществлялось исследователями жизненного цикла орга-
низации. Ими рассматривалась проблема трансформации 
фирмы с многочисленными рутинами и формализованными 
процессами в предпринимательскую фирму, а также необ-
ходимость поддержания предпринимательской функции не 
только на стадиях роста, но и на этапе зрелости для обновле-
ния продуктов, компетенций и бизнес-модели в целом.

В этой связи представляет интерес концепция управлен-
ческих ориентаций, доминирующих на различных этапах 
жизненного цикла организации, предложенная И. Адизе-

63 Асаул А.Н., Скуматов Е.Г., Локтева Г.Е. Методологические аспек-
ты формирования и развития предпринимательских сетей. С. 100.
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сом64. По его мнению, предпринимательская ориентация 
менеджмента, обеспечивающая адаптацию к изменениям и 
осуществление новаторских действий, является не только 
условием успешного рождения бизнеса, но и увеличивает 
шансы компании на продление стабильного «расцвета» и 
избежание нисходящей траектории цикла за счет различно-
го рода инноваций.

По мнению Р. Рамелта стабильность и прибыльность 
фирмы фундаментально зависят от предпринимательской 
деятельности. Основой стратегии фирмы он предлагает 
считать «получение прибыли посредством корпоративного 
предпринимательства». При этом, в качестве базового ком-
понента формулирования стратегии Рамелт предлагает не-
прекращающийся поиск способов новых применений уни-
кальных ресурсов фирмы65. 

Э. Пенроуз считает, что реализация внутри фирмы пред-
принимательской функции является стратегической детер-
минантой ее роста. Она предлагает рассматривать рост фир-
мы через анализ динамического процесса взаимодействия 
менеджмента и ресурсов66.

По мнению С. Захра предпринимательские идеи стано-
вятся основой для развития новых направлений деятель-
ности компании67. В этом проявляется структурный аспект 
взаимосвязи внутрифирменного предпринимательства и 
бизнес-моделей фирмы.

Таким образом, расширенная трактовка предпринима-
тельства позволяет не собственникам бизнеса, а наемным 
работникам осуществлять предпринимательскую деятель-
ность в рамках существующей организации. Интрапренерс-
тво следует рассматривать как метод управления внутри 
действующей организации, позволяющий сочетать интере-

64 Адизец И. Идеальный руководитель. М., 2007.
65 Рамелт Р.П.  К стратегической теории фирмы. С. 83–101.
66 Penrose E. The theory of the growth of the firm. 3rd ed. Oxford, 1995.
67 Zahra S.A. Predictors and financial outcomes of  corporate entrep-

reneurship:  an exploratory study // Journal of business venturing. 1991. 
Vol. 6. № 4. P. 259–285.
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сы предприятия и сотрудников, стимулировать их инициа-
тиву для повышения ее результативности и конкурентоспо-
собности. При этом внутрифирменное предпринимательство 
является фактором роста и развития фирмы. 

2.3. Современные тенденции развития интрапренерства

Современный этап развития предпринимательства свя-
зан с новой парадигмой управления, усилением роли но-
ваторства. Целевые устремления сегодня связаны с обес-
печением долгосрочной устойчивости организации, а не с 
максимизацией частного результата. Ключевую роль играет 
не приспособление к меняющимся условиям, а упреждаю-
щее управление. Современные приоритеты управления пре-
дусматривают не рационализацию использования ресурсов, 
а рационализацию самой формы и способа хозяйствования, 
что становится ключевым звеном предпринимательской де-
ятельности. Конкурентоспособность организации сегодня 
напрямую связана с развитием внутрифирменного предпри-
нимательства — интрапренерства.

Для описания новых принципов функционирования сов-
ременной конкурентной экономики Д.Дж. Тис предложил 
использовать термин «управленческий предприниматель-
ский капитализм», который означает, что деятельность 
мелких и крупных фирм должна основываться на распозна-
нии тенденций, размещении и создании новых комбинаций 
ресурсов для их реализации, трансформации внутреннего 
организационного механизма для соответствия нововведе-
ниям68. Мы полностью согласны с предлагаемым подходом. 
Действительно, для того чтобы быть конкурентоспособной, 
организация в современных условиях должна создавать 
(приобретать) и быстро коммерциализировать инновации, 
используя при этом новые комбинации ресурсов, а также 

68 Тис Д.Дж. К экономической теории многопродуктовой фирмы // 
Вестник Санкт-Петербургского университета. 2005. Сер. 8. Вып. 3. 
С. 3–38.
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трансформируя свой организационный механизм, в том 
числе путем создания венчуров. 

В современных условиях специалисты по стратегичес-
кому управлению и теории фирмы все больше внимания 
уделяют вопросам, связанным с предпринимательством. 
Это обусловлено принятием парадигмы австрийской эконо-
мической школы «о рыночном процессе» и «динамической 
конкуренции» как наиболее соответствующей современным 
условиям внешней среды.

В трактовке представителей австрийской экономичес-
кой школы Ф. Хайека69, И. Кирцнера70 и других непрекра-
щающийся поток информации и знаний обеспечивает обра-
зование неравновесных состояний рынка, что создает новые 
возможности для извлечения прибыли. Поскольку рынкам 
присуща высокая степень изменчивости и неопределеннос-
ти, конкурентные преимущества не могут рассматриваться 
как постоянные. 

Таким образом, предпринимательское управление ста-
новится сегодня ключевым механизмом поддержания ор-
ганизационной способности к постоянному обновлению, а 
значит, обеспечивает долгосрочную конкурентоспособность 
фирмы. Механизм внутрифирменного предприниматель-
ства, лежащий в основе концепции динамической конку-
ренции, является, с одной стороны, способом обновления 
конкурентных преимуществ в условиях изменчивости и 
неопределенности, а, с другой стороны, является способом 
связывания рыночных возможностей с ограниченными ор-
ганизационными ресурсами.

В условиях перехода России на инновационный путь 
развития интрапренерство можно рассматривать как один 
из путей повышения инновационной активности российс-
ких предприятий, а также как способ внутреннего роста и 
развития. 

69 Хайек Ф.А. Смысл конкуренции // Современная конкуренция. 
2009. № 3 (15). С. 18–27.

70 Кинцнер И.М. Конкуренция и предпринимательство: пер. с англ.  
М., 2001.
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При этом не следует путать понятия «рост» и «развитие». 
Часто, когда говорят о развитии предприятия, имеют в виду 
его рост. Однако, рост и развитие — не одно и то же. Рост 
может происходить вместе с развитием или при его отсутс-
твии. Рост — это увеличение размеров или числа. К росту 
предприятия относятся как увеличение размеров, так и рас-
ширение по тем или иным показателям деятельности — объ-
ему сбыта, доле на рынке, численности работников, чистой 
прибыли и другим. Развитие же более связано с понятием 
качества, ростом качества желаний и целей. Поэтому раз-
витие предприятия основывается на проектировании буду-
щего на более высоком качественном уровне и нахождении 
путей его приближения. 

Таким образом, интрапренерство представляет собой 
внутрифирменное предпринимательство, целью которого 
является развитие предприятия, повышение его эффектив-
ности, а также рост конкурентоспособности. Внедрение ин-
трапренерства дает организации стратегические, техноло-
гические и финансовые преимущества за счет активизации 
и использования творческого потенциала сотрудников; по-
вышения эффективности использования ресурсов предпри-
ятия; быстрой реакции на изменения потребностей рынка; 
реализации различных нововведений. 

Стратегические преимущества проявляются в расшире-
нии клиентуры, освоении новых рынков, в результате чего 
трансформируется бизнес-модель организации. Технологи-
ческие преимущества отражаются в усовершенствовании 
технологии производства, разработке новых продуктов в ре-
зультате разработки и внедрения инноваций. Финансовые 
преимущества проявляются в увеличение прибыли, введе-
ние в экономический оборот ранее не использовавшихся ре-
сурсов организации и др.

Нами предлагается развивать интрапренерство на россий-
ских предприятиях на трех уровнях: на индивидуально-лич-
ностном, групповом и стратегическом. Уровни развития ин-
трапренерства и содержание предполагаемой деятельности 
приведены в табл. 2. На индивидуально-личностном уровне 
предлагается создавать условия для формирования иннова-
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торов-интрапренеров, способных создавать и реализовывать 
собственные проекты. На групповом уровне необходимо со-
здание климата, способствующего генерации идей и их об-
мену между сотрудниками. Особый интерес при этом пред-
ставляют корпоративные венчуры — создаваемые отдельные 
организационные структуры для реализации рискованных 
идей и доведения их до коммерческого воплощения. 

Таблица 2
Уровни развития интрапренерства

Уровень Содержание
Индивиду-
ально-лич-
ностный

Использование потенциала работников организации  
в освоении инноваций.
Возможность занимать должности в основной организа-
ции и предпринимательском подразделении.
Развитие предпринимательской восприимчивости внут-
риорганизационной среды

Групповой Создание групп для решения проблем.
Создание венчуров.
Создание независимых хозяйственных единиц

Стратеги-
ческий

Изменение бизнес-модель организации, за счет внедре-
ния новых разработок.
Необходимость учета влияние модели роста на бизнес-
модель организации.
Формирование бизнес-модели снизу-вверх и сверху-вниз

Как альтернатива этому процессу может рассматриваться 
сотрудничество крупных предприятий с малыми инноваци-
онными предприятиями, которые берут исследовательские 
рисковые проекты на аутсорсинг или же самостоятельно раз-
вивают инновационные проекты и передают их в дальнейшем 
корпорации на доводку и коммерческую реализацию.

На стратегическом уровне, внедрение интрапренерства 
позволяет пересматривать бизнес-модель организации, раз-
вивать ее, включая новые инновационные направления.  
При этом, первоначально, инновационные проекты следует 
внедрять наряду с традиционным производством. В послед-
ствии, они могут постепенно заместить традиционное про-
изводство или сосуществовать с ним в определенных про-
порциях, в соответствии с требованиями рынка. 

Таким образом, внедрение интрапренерства в действую-
щей организации позволяет повысить ее конкурентоспособ-
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ность, выйти на качественно новый уровень функциониро-
вания, скорректировав бизнес-модель.

Для реализации концепции интрапренерства необходимо:
– изменение организационной структуры корпорации;
– изменение в делегировании полномочий;
– решение проблем централизация-децентрализация;
– изменение корпоративной культуры.

2.4. Методические основы формирования и внедрения 
системы интрапренерства на российских предприятиях

Остановимся подробнее на особенностях формирования и 
развития интрапренерства в России. Прежде всего, отметим, 
что понятие «интрапренерство» отсутствует в российском 
законодательстве, что сдерживает его развитие. Основными 
проблемами, препятствующими развитию интрапренерства 
в России, являются: непонимание руководителями пред-
приятий выгодности внедрения интрапренерства, огра-
ниченная свобода деятельности и низкая инициативность 
персонала, отсутствие отработанных методик становления 
отношений интрапренерства в организации.

Опираясь на исследования Л.Н. Тэпмана, А. Иклана, 
Г.В. Широковой, В.А. Сарычевой, Е.Ю. Благова, А.В. Ку-
ликова, А.Е. Миллера, С.Н. Чуканова и других авторов 
сформулируем основные положения методики становле-
ния системы интрапренерства на российских предприяти-
ях. Данная модель может быть использована в практике 
функционирования отечественных предприятий для повы-
шения эффективности их деятельности и роста конкурен-
тоспособности. 

В основу разработки модели нами положен метод интер-
активного планирования, изложенный Р. Акоффом в книге 
«Планирование будущего корпорации»71, который предпо-
лагает проектирование желаемого будущего и изыскание 
путей его построения, а также методика глобального плани-

71 Акофф Р. Планирование будущего корпорации. М., 1985.
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рования, предложенная специалистами ЮНКТАД (конфе-
ренция ООН по торговле и промышленному развитию)72. Ее 
суть заключается в том, что в начале разрабатывается жела-
емое состояние организации в будущем, затем рассматрива-
ется ее текущее состояние, определяются разрывы и наме-
чаются меры по устранению разрывов, чтобы максимально 
приблизить текущее состояние организации к желаемому. 
Нами также была принята во внимание технология перехо-
да компании к инновационному развитию, предложенная 
Н.В. Бахаревой и М.Г. Куликовым73.

Основные этапы модели внедрения интарпренерства в 
организации и их содержание представлены в табл. 3. Ос-
тановимся подробнее на содержательной стороне каждого 
этапа становления системы интрапренерства. 

Таблица 3
Модель внедрения системы интрапренерства  

в организации
Этап Содержание

1. Осознание необ-
ходимости перехо-
да к интрапренер-
ству

Проведение объективного анализа состояния 
организации, ее конкурентоспособности, эффек-
тивности, способности к развитию.
Понимание необходимости перехода к инт-
рапренерству со стороны руководства и высшего 
и среднего звена управления

2. Формирование 
аппарата преобра-
зований

Формирование команды интрапренеров, 
способных осуществлять изменения, члены 
которой обладают авторитетом в организации, 
являются неформальными лидерами в коллек-
тиве подразделения и пользуются поддержкой 
руководства

3. Формирование 
стратегического 
видения, целей и 
стратегий их дости-
жения

Конструирование желаемого образа компании  
в перспективе.
Постановка целей.
Разработка стратегий достижения желаемого 
состояния организации

72 Ценообразование и рынок / пер с англ. под ред. Е.И. Пунина, 
С.Б. Рычкова. М., 1992.

73 Бахарева Н.В., Куликов М.Г.  Технология перехода компании к ин-
новационному развитию // Акционерное общество: вопросы корпоратив-
ного управления. 2010. № 11 (78). С. 60–67.
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Окончание табл. 3

Этап Содержание

4. Доведение руко-
водством разрабо-
танной стратегии 
и видения смысла 
происходящих 
перемен до сотруд-
ников

Доведение основных идей интрапренерства  
до коллектива.
Разъяснение позитивных последствий внед-
рения интрапренерства для организации и ее 
сотрудников.
Постановка задач по реализации стратегии пе-
ред подразделениями

5. Выявление несо-
ответствия между 
сконструирован-
ным желаемым 
образом организа-
ции и ее текущим 
состоянием

Сопоставление параметров идеального образа 
интрапренерской организации с фактическим 
положением дел.
Выявление несоответствия между сконструи-
рованным желаемым образом организации и ее 
текущим состоянием. 
Выявление внешних и внутренних причин, пре-
пятствующих внедрению интрапренерства

6. Разработка ком-
плекса прогрессив-
ных мероприятий, 
необходимых для 
внедрения инт-
рапренерства

Изменение организационной структуры компа-
нии путем создания внутри корпорации новых 
инновационных подразделений (венчурных 
фирм) для продвижения инноваций, выхода  
на новые рынки, разработки нетрадиционной 
для компании продукции.
Изменение в делегировании полномочий.
Изменение корпоративной культуры.
Изменения в процессе принятия решений.
Поиск новых методов использования ресурсов 
организации.
Создание параллельных структур, позволяю-
щих работнику занимать должность в основной 
организации и неофициальную в интрапренерс-
ком подразделении и др.

7. Устранение 
барьеров, препят-
ствующих осущест-
влению перемен

Преодоление психологического сопротивления 
переменам внутри коллектива.
Выстраивание новых регламентов работы

8. Закрепление 
новой организаци-
онной культуры 

Нормативное закрепление достигнутых резуль-
татов:
– в материалах, представляемых для внешнего 
представления (декларации, меморандумы);
– во внутренних регламентах (положение о под-
разделениях, стандарты предприятия)
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Первый этап внедрения системы интрапренерства в ор-
ганизации следует начать с проведения объективного ана-
лиза ее состояния, в том числе конкурентоспособности, 
эффективности, способности к развитию. При этом можно 
использовать инструменты SWOT-анализа, PEST-анализа 
и др. Для успешного внедрения интрапренерства требуется 
осознание его необходимости со стороны высшего руководс-
тва организацией.

На втором этапе необходимо сформировать аппарат пре-
образований. Внедрение новой модели невозможно без на-
личия кадров, способных внедрять инновации в организа-
ции. По мнению Дж. Коллинза, успешные лидеры, которые 
осуществляли преобразования, начинали не с выработки 
видения будущего и корпоративной стратегии, а с подбо-
ра нужных людей и избавления от ненужных74. Они доби-
вались того, чтобы нужные люди заняли нужные места и 
только затем решали, куда они будут двигаться. Переход 
к интрапренерству может быть невозможен с тем составом 
специалистов и руководителей, которым сегодня располага-
ет компания. Необходимо сформировать команду интрапре-
неров, члены которой обладали бы наличием авторитета в 
организации, были неформальными лидерами в коллекти-
вах подразделений и поддерживались руководством. 

На третьем этапе становления системы интрапренерства 
конструируется желаемый образ компании в перспективе, 
происходит формирование видения целей и стратегий их до-
стижения. Основные целевые установки по внедрению инт-
рапренерства в организации представлены в табл. 4. 

На четвертом этапе, после того как высшее руководство 
компании утвердилось в решении опробовать концепцию 
интрапренерства в течение достаточного испытательного 
периода, необходимо ознакомить с ней всех сотрудников ор-
ганизации. Необходимо пояснить сотрудникам смысл про-
исходящих перемен. Это может быть организовано путем 
проведения семинаров, на которых рассматриваются раз-

74 Коллинз Дж.С., Поррас Дж.М. Построенные навечно: успех компа-
ний, обладающих видением. СПб., 2004.
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личные аспекты внедрения интрапренерства, а также раз-
рабатываются направления преобразования корпоративной 
культуры в духе интрапренерства. 

Таблица 4
Целевые установки внедрения интрапренества  

в организации
Показатель Содержание

Цели Развитие организации путем изменения ее бизнес-мо-
дели (сочетание традиционных и нетрадиционных  
для компании производств).
Изменение рыночной позиции организации (рост или 
сохранение доли рынка традиционных товаров; нара-
щивание доли рынка новых товаров).
Повышение конкурентоспособности за счет постоянно-
го внедрения продуктовых, технологических и органи-
зационно-управленческих нововведений.
Повышение эффективности: 
– рост прибыли за счет увеличения объемов сбыта 
продукции при поддержании сложившегося на рынке 
уровня цен на нее;
– увеличение темпов роста организации при нахожде-
нии необходимых источников финансирования  
(собственных и заемных средств);
– избежание нисходящей траектории жизненного 
цикла товаров в связи с постоянным внедрением новов-
ведений.

Задачи Повышение гибкости и мобильности крупной органи-
зации.
Внедрение инноваций.
Использование предпринимательского потенциала 
сотрудников организации.
Сочетание интересов организации и интрапренера.
Повышение предпринимательской восприимчивости 
внутренней организационной среды

Стратегии Развитие интрапренерства на индивидуально-личност-
ном уровне путем вовлечения в процесс интрапренерс-
тва творческих сотрудников организации.
Развитие интапренерства на групповом уровне путем 
создания групп (команд) для разработки и продвиже-
ния нововведений, а также создания венчурных фирм 
внутри корпорации.
Развитие интрапренерства на стратегическом уровне 
путем пересмотра бизнес-модели компании
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На пятом этапе становления системы интрапренерства 
происходит выявление несоответствия между сконструи-
рованным желаемым образом организации и ее текущим 
состоянием. При этом выявляются внутренние и внешние 
причины, препятствующие развитию интрапренерства. На-
мечаются направления по ликвидации разрывов между те-
кущим состоянием различных аспектов деятельности орга-
низации и сконструированным образом.

На шестом этапе разрабатывается комплекс прогрессив-
ных мероприятий, необходимых для внедрения системы 
интрапренерства.

Факторы возможного несоответствия между сконструи-
рованным образом организации и ее текущим состоянием 
представлены в табл. 5.

Таблица 5
Факторы возможного несоответствия  

между сконструированным образом и текущим состоянием 
организации

Факторы Параметры искомого 
состояния

Параметры текущего 
состояния

1. Органи-
зационная 
культура 

Культура открытости.
Значительная гибкость в 
отношении внутренних 
процессов.
Работники активны, 
инициативны; увлечены 
порученным делом.
Привлечение нужных 
специалистов не зависит 
от сферы их деятельности.
Существует возможность 
занимать должности в 
основной организации и в 
новом предприниматель-
ском подразделении

Организация консервативна.
Строгая регламентация де-
ятельности, иерархичность в 
подчинении.
Работнику предписаны мес-
то, статус, детали трудовой 
деятельности.
Работники пассивны, безы-
нициативны, выполняют 
приказы.
Продвижение по служебной 
лестнице и карьера человека 
зависят от его действий в 
рамках той должности, кото-
рую он занимает

2. Внед-
рение 
инноваций 
и новых 
техничес-
ких разра-
боток

Организация внедряет 
инновации.
Организация ориентиро-
вана на выход на пере-
довые рубежи в области 
технологии.
НИР проводятся на высо-
ком для отрасли уровне

Организация не внедряет 
инновации.
Новые технологии активно 
не разрабатываются
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Продолжение табл. 5
Факторы Параметры искомого  

состояния
Параметры текущего  

состояния
3. Выдви-
жение 
новых 
идей

Поощряются инициативы 
сотрудников заниматься 
предпринимательством и 
инновациями.
Активно разрабатываются 
новые продукты

Новые идеи подавляются.
Ставится задача получения 
высокой отдачи от действу-
ющего производства

4. Экспе-
рименти-
рование

Стимулируются эксперимен-
ты.
Лояльное отношение к ошиб-
кам и провалам

Система продвижения по 
служебной лестнице не до-
пускает ошибок и неудач

5. Орга-
низаци-
онная 
структура

Гибкая структура.
Нет ограничительных рамок 
сфер деятельности.
Возможность выделения 
внутренних венчуров.
Реализация проекта пред-
принимателем от начала до 
конца

Жесткая иерархическая 
структура.
Разграничение сфер де-
ятельности между сотруд-
никами и подразделения-
ми.
Стадийный порядок внед-
рения нового продукта

6. При-
нятие 
решений

Автономность проекта и 
централизация принятия 
решений в рамках отде-
льных проектов обеспечива-
ют оперативность принятия 
решений.
Быстрая реакция на иннова-
ционные идеи.
Ускорение реакции на изме-
нения внешней среды

Длительный срок приня-
тия решения.
Многоуровневость про-
хождения информации 
до лица, принимающего 
решения.
Необходимость согласова-
ний.
Размывается ответствен-
ность за принятое решение

7. Систе-
ма моти-
вации

Возможность для интрапре-
нера стать соучредителем 
вновь созданного подразде-
ления.
Предоставление интрапрене-
рам части акций компании

Нет личной заинтересован-
ности внедрять инновации

8. Ресур-
сное обес-
печение

Выделение необходимых 
трудовых и финансовых ре-
сурсов под новые разработки.
Информационная поддержка.
Консультационная подде-
ржка.
Создание начальных условий 
для новых разработок

На новые разработки 
выделяется недостаточно 
ресурсов.
На направления, дающие 
быструю отдачу, выделя-
ются значительные сред-
ства
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Окончание табл. 5
Факторы Параметры искомого  

состояния
Параметры текущего  

состояния
9. Времен-
ная ориен-
тация

Задача обеспечения 
конкурентоспособности и 
будущих конкурентных 
позиций.
Прибыльность в длитель-
ной перспективе

Задача обеспечения текущей 
конкурентоспособности.
Максимизация текущей 
прибыли

10. При-
емлемость 
рисков

Компания рискует вкла-
дывать в рисковые проек-
ты, которые дадут отдачу 
через несколько лет

Вложения в быстро окупаю-
щиеся проекты

Чтобы стать интрапренерской, организация должна ори-
ентироваться на выход на передовые рубежи в области тех-
нологии, всячески поощряя внедрение новых идеи. В этой 
связи, научные исследования должны проводиться на до-
статочно высоком для данной отрасли уровне.

Следует поощрять и поддерживать новые идеи, а не по-
давлять, как это зачастую имеет место на предприятиях, где 
на первое место выдвигается задача обеспечения высокой 
отдачи на вложенный капитал и большие объемы продаж, 
что служит основанием для возникновения деструктивных 
противоречий между работодателями и работниками.

Необходимо поощрять экспериментирование и связан-
ный с ним метод проб и ошибок. Новые продукты или услу-
ги не создаются внезапно. В ходе поиска удачного варианта 
от ряда моделей приходится отказаться. Компания, внедря-
ющая интрапренерство, должна создать атмосферу, которая 
не только допускает, но даже стимулирует совершение оши-
бок и поощряет провалы. Этот подход диаметрально проти-
воположен сложившейся в корпорации системе продвиже-
ния по служебной лестнице, в которой нет места неудачам 
и ошибкам.

В организационной структуре организации не должно 
быть заложено параметров, препятствующих творческому 
решению проблем. Ставшее нормой разграничение сфер де-
ятельности между сотрудниками и подразделениями не сти-
мулирует потенциальных интрапренеров создавать новые 
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предприятия. Так, в одной из компаний, входящей в список 
500 крупнейших компаний, публикуемых журналом «Фор-
чун», потенциальных интрапренеров уведомили, что созда-
ние предлагавшейся ими продукции невозможно, так как ее 
производство находится в ведении другого подразделения 
компании. Это порождает разочарование и чувство неудов-
летворенности у интрапренеров.

Еще одним аспектом внедрения внутрифирменного пред-
принимательства является скорость принятия управленчес-
ких решений. Более раннее, по сравнению с конкурентами, 
внедрение инноваций и принятие риска обеспечивает про-
активность деятельности компании, что составляет основу 
рыночного успеха в современных условиях динамизма и 
неопределенности внешней среды бизнеса. Внедрение инт-
рапренерства предполагает, что отдельные лица (команды) 
в организации наделяются полномочиями и ответственнос-
тью за осуществление проекта.

Автономность проекта совместно с централизацией 
принятия решений обеспечивают большую оперативность 
процессов.В результате в рамках проекта у компании со-
кращается время реакции на сигналы внешней среды, и 
организация получает возможность быстрее реализовы-
вать инновационные идеи и оперативнее адаптировать их в 
соответствии с внешними изменениями, что придает ком-
пании гибкость.

Внедрение интрапренерства требует разработки соответ-
ствующей системы мотивации. Предоставление части акций, 
или доли капитала нового предприятия является наилучшим 
способом поощрения усилий, необходимых для успеха.

Организация должна располагать необходимыми ресур-
сами и они должны быть доступны для интрапренеров. Од-
нако, сегодня можно часто наблюдать ситуацию, когда на 
цели создания чего-то нового выделяются недостаточные 
ресурсы, в то время как на решение проблем, дающих быст-
рую отдачу, выделяются значительные средства. И даже 
когда ресурсы на новые направления выделяются, их реаль-
ное получение становится практически невозможным из-за 
требований, предъявляемых к отчетным документам. 
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Таким образом, интрапренер должен ощущать полную 
поддержку со стороны высшего руководства, которое нахо-
дится с ним в прямом контакте и обеспечивает его своевре-
менно и быстро необходимыми финансовыми и трудовыми 
ресурсами. Без поддержки со стороны высшего руководства 
невозможно создание благоприятной среды для развития 
интрапренерства.

Внутри традиционной корпорации продвижение по 
службе и вообще карьера члена команды ставится в зависи-
мость от его действий в рамках той должности, которую он 
занимает на данный момент, а не от вклада в новый проект. 
В этой связи представляет интерес опыт компании «Volvo» 
(Швеция). Внутрифирменное предпринимательство в ком-
пании осуществляется на основе «невидимого контракта»: 
сотрудник может одновременно занимать две должности: 
старую («видимую») и должность в новой предприниматель-
ской фирме («невидимую»). 

Необходимо оценивать успех как всей программы внед-
рения интрапренерства, так и каждого нового внутреннего 
венчура в долгосрочном аспекте. Если организация не рис-
кует вкладывать капиталы в проекты, которые сулят отда-
чу только в отдаленной перспективе, развитие интрапренер-
ства практически невозможно.

На седьмом этапе становления системы интрапренерс-
тва устраняются барьеры, препятствующие осуществлению 
перемен. Происходит преодоление психологического сопро-
тивления переменам внутри коллектива, выстраиваются 
новые регламенты работы. 

Следует заметить, что организационные изменения в 
компании затрагивают интересы различных групп учас-
тников: собственников, менеджмента, работников, пос-
тавщиков, потребителей, посредников, инвестров, креди-
торов, администрации регионов и «третьих лиц». Анализ 
интересов, формальных прав и возможностей заинтере-
сованных сторон в процессе преобразований показывает, 
что у каждой из этих групп они различны, что часто ста-
новится причиной явного или скрытого сопротивления  
изменениям.
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По мнению Н.В. Бахаревой и М.Г. Куликова, наиболь-
шую сложность в ходе организационных преобразований 
вызывает преодоление сопротивления, возникающего внут-
ри компании среди ее работников75. В большинстве случаев 
действует правило: 20% работников отнесутся к изменению 
позитивно, 50% станутся сторонними наблюдателями, а 
30% обязательно будут оказывать активное сопротивление. 
Наиболее важными причинами сопротивления изменениям 
являются: отсутствие убежденности в необходимости изме-
нен; недовольство переменами, спускаемыми сверху; страх 
перед неизвестностью; страх перед своей неспособностью 
выполнить что-либо новое или возможной неудачей; нару-
шение установленного порядка, привычек и взаимоотноше-
ний; отсутствие доверия к лицу, содействующему проведе-
нию изменений.

По мнению А.Е. Миллера, С.Н. Чуканова, сопротив-
ление является проявлением иррационального поведения 
организации, отказывающейся признавать новые черты 
реальности76. В этой связи наиболее правильным является 
рассмотрение сопротивления как неотъемлемой части ин-
новационного процесса. При таком подходе планируется 
не только процесс внедрения инноваций, но и действия при 
неизбежном проявлении сопротивления, что позволяет под-
готовить резервы. Необходимо проводить разъяснительную 
работу, создавать эмоционально позитивный климат в орга-
низации, демонстрировать сотрудникам достижения, полу-
ченные за период внедрения интрапренерства.

И, наконец, на восьмом этапе становления системы ин-
трапренерства новые подходы закрепляются и становятся 
частью организационной культуры компании. Происходит 
нормативное закрепление достигнутых результатов в мате-
риалах, представляемых для внешнего представления мис-
сии, декларациях, меморандумах; а также во внутренних 
регламентах — положении о подразделениях, стандартах 
предприятия и др.

75 Бахарева Н.В., Куликов М.Г.  Технология перехода компании к ин-
новационному развитию. С. 66.

76  Миллер А.Е., Чуканов С.Н. Интрапренерство. С. 19.
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2.5. Развитие интрапренерства  
на индивидуально-личностном уровне

Что касается развития интрапренерства на индивиду-
ально-личностном уровне, следует отметить, что осново-
положниками данного направления являлись Г. Пиншо и 
Р.М. Кантер. В частности Г. Пиншо исследовал механизмы 
развития новых идей и поддержания предпринимательской 
атмосферы в организации, обращая внимание на организа-
ционные механизмы, стимулирующие интрапренерство, 
комплекс личностных характеристик сотрудников, а также 
особенности индивидуального рабочего места77.

Р.М. Кантер использовала поведенческий подход в ана-
лизе феномена внутрифирменного предпринимательства, 
определяя последнее как механизм, посредством которого 
компании стимулируют инновационную и предпринима-
тельскую деятельность и проявление инициативы своих со-
трудников78.

По нашему мнению человеческие ресурсы являются важ-
нейшим звеном в структуре любого предприятия. Они предо-
пределяют успешность функционирования и способность к 
качественному развитию организации. При этом собственни-
ки предприятия имеют возможности для реализации своих 
предпринимательских способностей, а предпринимательский 
потенциал наемных работников остается невостребованным. 
Их предпринимательские идеи подавляются, а предпринима-
тельская активность вытесняется за пределы предприятия. 

Ориентация на демократический механизм управления, 
интеграцию интеллектуальной активности работников и 
корпоративных стратегий, а также соответствующее ожида-
ниям поощрение, приводит к повышению интереса к работе 
и активизации предпринимательского поведения внутри 
предприятия. Интрапренерство требует сочетания в одной 
личности творческой активности и рациональной организа-
ции деятельности.

77 Pinchot G. Intrapreneuring.
78 Kanter R.M. The change masters. N. Y., 1984.
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Таким образом, нужно стремиться активизировать пред-
принимательское поведение работников организации и спо-
собствовать созданию предпринимательской восприимчи-
вости внутрифирменной организационной среды.

Следует отметить, что в современных условиях одним 
из мощных источников генерирования новых идей явля-
ются штатные сотрудники предприятия. Именно эти люди 
наиболее детально представляют себе реальные проблемы, 
потребности и возможности развития бизнеса. Однако, на 
практике, интеллектуальный потенциал сотрудников пред-
приятия, как правило, используется не в полной мере.

Таким образом, определенная совокупность характе-
ристик и компетенций сотрудников или условия, создава-
емые компанией на отдельном рабочем месте, могут иметь 
значительное влияние на интенсивность предпринима-
тельских процессов внутри нее. В частности показателен 
опыт компании «3М» (США). Ученые и изобретатели ком-
пании имеют официальное право посвящать 15% своего 
рабочего времени осуществлению собственных проектов, 
используя научно-техническую базу фирмы. Таким обра-
зом, поощряется непрерывная разработка новых продук-
тов. Благодаря этому подразделения компании добивают-
ся ежегодного увеличения доли новых продуктов в общем 
объеме продаж.

Представляют интерес данные исследований в области 
оценки человеческих способностей с точки зрения потен-
циальных созидателей, в частности, интрапренеров. Так, в 
результате исследований, проводимых американскими спе-
циалистами, было выявлено, что только 1% людей одаре-
ны исключительной творческой потенцией. Они способны 
к выдающимся достижениям, в том числе в области внут-
рифирменного предпринимательства. По шкале Ричарда и 
Киннея 10% — обладают «высокой» творческой потенцией, 
60% — «умеренной» и «некоторой» творческой потенцией, 
около 30% людей не проявляют творческой активности или 
делают это в малой степени.

Большинство менеджеров и работников корпорации 
просто неспособно быть хорошими интрапренерами. В этой 
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связи необходимо перестроить систему управления персо-
налом, открыть корпорацию для творческих людей, чьи 
мотивы выходят за рамки удовлетворения первичных пот-
ребностей, предоставив им возможность самим скоордини-
ровать свою работу. При этом следует использовать такие 
возможности менеджмента как ротация, разумная децент-
рализация и делегирование полномочий, участие персонала 
в управлении. 

Интрапренерам в организации должны быть созданы 
соответствующие условия, в том числе предоставлена воз-
можность пользоваться инфраструктурой организации, 
консультационной поддержкой, созданы начальные усло-
вия работы, а также необходима финансовая и социальная 
поддержка. 

Личный выбор стать интрапренером должен подкреп-
ляться стремлением предпринимателя бороться до конца за 
выполнение своего проекта. Человек, желающий потратить 
свое время и усилия на создание нового дела, должен иметь 
возможность довести проект до конца. 

С социально-психологических позиций предпринима-
тельская деятельность — это средство реализации потреб-
ностей личности в независимости, богатстве, престижной 
работе, положении в обществе. В некоторых организациях 
создаются условия для превращения человека, выдвинув-
шего предпринимательскую идею, в совладельца фирмы-
партнера, существуют и другие виды заинтересованности. 
Индивидуальный предприниматель может реализовать 
эти потребности полностью. В партнерском бизнесе они 
несколько ограничены, поэтому в предпринимательской 
организации для интрапренера должны быть созданы оп-
ределенные условия, обеспечивающие реализацию его но-
ваторских идей. 

На индивидуально-личностном уровне следует рассмот-
реть основные характеристики потенциальных интрапре-
неров. Л.Н. Тэпмен выделяет определенную совокупность 
качеств, необходимых для того, чтобы быть интрапрене-
ром. Требования к качествам интрапренера приведена 
на рис. 3.
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Рис. 3. Требования к качествам интрапренера79

Совокупность предпринимательских качеств должна 
способствовать: появлению новых идей, новых подходов и 
решений; организации и проведению работ по реализации 
внесенных предложений; эффективному управлению произ-
водственной базой, реализующей данную идею. Это, прежде 
всего, социально-психологические качества, в том числе 
творческий подход к делу, развитость воображения, целеус-
тремленность, гибкость, умение быть лидером, способность 
к разработке альтернатив, умение работать в группе, дипло-
матичность, открытость, а также профессиональные, в том 
числе хорошие профессиональные знания в своей области; 
профессиональный кругозор; умение организовать работу 
своей команды; знания, необходимые для управления.

Таким образом, чтобы добиться успеха в качестве ин-
трапренера необходимо понимание обстановки; развитое 
воображение и гибкость; способность к разработке аль-
тернативных подходов; поощрение работы в команде спе-
циалистов разных профилей; стимулирование открытой 
дискуссии; создание группы единомышленников, а также 
целеустремленность.

79 Тэпман Л.Н. Предпринимательское управление: зарубежный 
опыт. С. 95.
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Для того чтобы ориентироваться в обстановке, предпри-
ниматель должен быть творческим человеком. Чтобы новое 
предприятие, основанное на интрапренерстве, увенчалось 
успехом, совершенно необходимы творческий подход, глу-
бокое знание внешних и внутренних обстоятельств.

Человек, стремящийся создать процветающее предпри-
ятие, должен так же обладать чертами вдохновенного ли-
дера, быть личностью, одержимой большими замыслами. 
Чтобы создать новое предприятие, которое будет иметь ус-
пех, руководитель-интрапренер должен иметь мечту и рабо-
тать ради ее достижения, невзирая ни на какие препятствия 
и воодушевляя своей мечтой окружающих.

Интрапренер должен быть способен устранить возника-
ющие несогласования и неувязки, для чего ему необходимо 
быть искусным дипломатом. Степень открытости, которая 
достигается в компании, напрямую зависит от степени от-
крытости самого интрапренера.

Интрапренер должен проявлять гибкость и быть спо-
собным разрабатывать альтернативные управленческие 
решения. Не отвергая апробированные варианты решений, 
интрапренер склонен к игре и непредсказуем. Благодаря 
целеустремленности интрапренера возможно преодолетние 
препятствий и достижение коммерческого успеха.

Х. Виссема считает, интрапренеры работают с меньшим 
риском, чем предприниматели, в то же время они имеют 
значительно меньше свободы80. Поэтому все удачливые инт-
рапренры в известной степени обладают такими качествами, 
как и удачливые предприниматели. Эти качсетва включают в 
себя — творческое воображение, принятие на себя риска, пред-
придение будущего, лидерство, рациональный ум, интуиция 
и талант находить решения проблем, которые возникают как 
у начинающих, так и у опытных бизнесменов. С другой сторо-
ны, интрапренры должны обладать качествами, которые поз-
воляют им воспользоваться синергическими возможностями 
большой фирмы, частью которой они сами и являются. 

80 Виссема Х. Менеджмент в подразделениях фирмы (предпринима-
тельство и координация в децентрализованной компании): пер с англ. 
М., 1996.
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Из этого следует, что далеко не все способны быть ин-
трапренерами-инноваторами. А тем, кто может, следует 
выдвигать и продвигать свои идее, либо создавая вен-
чуры внутри предприятия, либо же создавая собствен-
ный бизнес. В качестве стимула остаться в организации 
может рассматриваться вариант, что интрапренер ста-
новится совладельцем созданного предприятия. Таким 
образом, можно развивать интрапренерство на личност- 
ном уровне.

Можно выделить следующие инструменты, направлен-
ные на формирование активного предпринимательского по-
ведения сотрудников:

– организационная (корпоративная) культура;
– комплекс стимулирующих воздействий на мотивацию 

труда;
– организационная структура.
Организационная культура — важный инструмент со-

здания настроя работников предприятия, связывающий 
организацию в единое целое с повседневной практикой и 
индивидуальными действиями. Ядром организационной 
культуры являются ценности, которые в своей массе в боль-
шей степени разделяются подавляющим большинством чле-
нов организации. Чтобы человек счел нужным и возможным 
реализовать свой предпринимательский потенциал, необхо-
димы действия, направленные на усиление идентификации 
работников с организацией.

Можно выделить четыре составляющих организацион-
ной культуры, которые в наибольшей степени оказывают 
влияние на создание ценностей, формирующих у работни-
ков приверженность своей организации и ее целям, заинте-
ресованное отношение к делу, развитие творчества и иници-
ативы, реализацию их предпринимательского потенциала: 
видение и миссия, адаптивность и инновационная направ-
ленность, вовлеченность и сопричастность, взаимодействие 
различных подразделений и работников для достижения 
общекорпоративных целей.

Видение и миссия предполагают разработку и четкое 
понимание перспектив развития и состояния предприятия 
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в будущем, что вдохновляет работников и служит дополни-
тельным стимулом и ориентиром.

Адаптивность и инновационная направленность харак-
теризуют способность организации эффективно собирать, 
анализировать и интрапретировать сигналы, поступающие 
из внешнего окружения, трансформировать эту информа-
цию в конкретные изменения внутри предприятия. Это 
способствует формированию у работников уверенности в ус-
пешном развитии предприятия.

Вовлеченность и сопричастность предполагает вовлечен-
ность работников в деятельность предприятия приводит к 
пониманию ими взаимосвязи между их личными целями и 
стратегическими целями предприятия.

Взаимодействие различных подразделений и работни-
ков для достижения общекорпоративных целей — ключе-
вой фактор интеграции, координации и контроля внутри 
предприятия, формирующих высокую степень лояльности 
работников, четкий набор норм поведения, ясное понима-
ние принципов ведения бизнеса.

Поскольку простого осознания тех или иных ценностей, 
и даже положительного отношения к ним, недостаточно для 
того, чтобы корпоративные ценности стали личностными 
для работника, необходимо действительное включение ра-
ботника в ежедневную деятельность предприятия, направ-
ленную на реализацию этих ценностей. В этом случае куль-
турные ценности организации станут индивидуальными, 
заняв свое место в мотивационной структуре поведения.

Своеобразным каркасом любой организации является ее 
организационная структура, которая отражает объем полно-
мочий и схему подчинения и взаимодействия всех подразде-
лений предприятия, давая с одной стороны, определенные 
возможности, и ограничивая, с другой стороны, свободу 
действий работников. Внедрение интрапренерства требует 
изменения положения работников оперативных отделов и 
служб, непосредственно занятых в производстве. Им необ-
ходим высокий уровень автономии, право принимать опера-
тивные решения. Одновременно на них возлагается вся пол-
нота ответственности за достижение целей и задач. Главная 
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задача среднего управленческого звена — создавать условия 
для эффективного функционирования хозяйственных еди-
ниц первого уровня.

Следует развивать горизонтальные связи — обмен меж-
ду подразделениями идеями, документами, технологиями, 
текущей информацией. Развитие горизонтальных связей 
является важным условием успешной координации совмес-
тной деятельности, способствует быстрому уяснению теку-
щих проблем и скорму их разрешению, а также обмену зна-
ниями и опытом, что является основой для повседневных 
инноваций, непосредственно вписанных в предпринима-
тельский процесс.

Необходима эффективная внутрифирменная коммуни-
кационная политика. Успех любых изменений, как пока-
зывает опыт, во многом зависит от реакции на них работни-
ков организации, являющихся одновременно и объектом и 
субъектом этих преобразований. Следовательно, установ-
ление эффективных внутрифирменных коммуникаций — 
основа успешной реализации любых организационных  
изменений.

Поскольку ключевой задачей становится активизация 
предпринимательского поведения работников, то традици-
онные формы контроля в организации малоэффективны. 
Им на смену должна прийти система мониторинга, позволя-
ющая быть в курсе происходящего, не отвлекая работников 
от основной деятельности и обеспечивая хорошую управля-
емость системы.

Таким образом, необходима активизации предприни-
мательского поведения работников, что позволяет открыть 
более широкие возможности для их трудового самовыраже-
ния, сделать процесс активизации предпринимательско-
го поведения комплексным и целенаправленным, усилить 
взаимодействие различных подразделений и работников 
для достижения общекорпоративных целей. Это позволит 
интенсифицировать инновационные процессы в организа-
ции за счет более полного использования предприниматель-
ского потенциала работников, повысить эффективность ее 
деятельности и конкурентоспособность.
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2.6. Развитие интрапренерства на групповом уровне

Внутрифирменное предпринимательство тесно связано с 
проектной организацией деятельности, следовательно, не-
обходимо изучать внутрифирменное предпринимательство 
на групповом или проектном уровне.

Результатом успешного развития внутрифирменно-
го предпринимательства на предприятии служит наличие 
разных форм малых групповых образований работников, 
созданных и работающих в организации по особым прави-
лам, которые отчасти задаются из вне, но в высокой степени 
определяются отношениями и принципами взаимодействия 
между участниками. Такие групповые образования способ-
ны в короткие сроки мобилизоваться, преодолеть межлич-
ностные барьеры, чтобы самостоятельно и эффективно ре-
шать актуальные организационные задачи.

Интрапренерство предусматривает работу в команде, со-
стоящей из специалистов разных профилей. Такой открытый 
подход к привлечению нужных специалистов независимо от 
сферы их деятельности прямо противоположен принципам 
корпоративной организационной структуры, которая пред-
полагает, что внутри корпорации продвижение по службе и 
вообще карьера члена команды ставится в зависимость от его 
действий в рамках той должности, которую он занимает на 
данный момент, а не от вклада в новый проект. 

Таким образом, внедрение интрапренерства требует вне-
сения изменений в организационную структуру компании. 
При этом представляет интерес опыт компании «Volvo» 
(Швеция). Внутрифирменное предпринимательство в ком-
пании осуществляется на основе «невидимого контракта»: 
сотрудник может одновременно занимать две должности: 
старую («видимую») и должность в новой предприниматель-
ской фирме («невидимую»). Подбирая хорошую команду 
необходимо поощрять открытый обмен мнениями, полезны 
свободные и широкие дискуссии, поскольку в спорах рож-
дается истина. Успех нового предприятия, ориентирован-
ного на интрапренерство, может быть обеспечен только при 
условии, что команда людей ощущает себя вправе не согла-
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шаться и не принимать идею до тех пор, пока не будет выра-
ботано наиболее приемлемое решение. 

Интрапренер выступает как создатель целого коллек-
тива в силу способности подыскивать нужных для работы 
сотрудников, делиться своей идеей с его членами, находить 
пути поддержания трудового энтузиазма, ориентировать на 
единство целей. Этот коллектив не может быть создан по 
указанию сверху, он создается из неофициальной группы 
добровольцев, собранной интрапренером.

Открытость позволяет сформировать сильную группу 
единомышленников и вдохновителей. Интрапренер должен 
поощрять и оказывать всяческую поддержку каждому чле-
ну команды, особенно если он испытывает затруднения. Та-
кая поддержка имеет принципиальное значение, поскольку 
традиционные стимулы в виде возможностей продвижения 
по службе или гарантий занятости не работают при созда-
нии нового подразделения. Хороший интрапренер добива-
ется того, чтобы каждый участник чувствовал себя героем.

Необходимо предоставить в распоряжение команд фи-
нансовые и материально-технические ресурсы, дать воз-
можность проводить собственную кадровую политику. 
Целесообразно наделить их полномочиями самостоятель-
но искать новые рыночные возможности и распоряжаться 
частью прибыли от реализации инициированных ими вен-
чурных проектов. То есть следует отдать стратегическую 
инициативу командам. Осуществляя контроль, по мнению 
А. Иклана, следует учесть, что результат — это не только 
экономические показатели, но и тот уровень командного 
взаимодействия, которого достигли ваши подчиненные в 
процессе совместной деятельности81. 

По мнению А.Е. Миллера и С.Н. Чуканова интрапре-
нерство отражает новый тип взаимодействия между круп-
ной организацией и ее подразделениями82. При этом подраз-
делению организации придается статус самостоятельной 

81 Иклан А. Intra Enterprise  [Электронный ресурс] // Менеджмент и 
менеджер. 2002. № 2. Режим доступа: www.m21.com.ua.

82 Миллер А.Е., Чуканов С.Н. Интрапренерство. С. 12.
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предпринимательской единицы, а сама организация создает 
ему условия для успешной работы. Мы согласны с их пред-
ложением, создавать в организации независимые хозяйст-
венные единицы.

Представляют интерес предложения А. Иклана о пост-
роении интрапренерства на адхократических принципах83. 
По его мнению, адхократическая организация (от лат. ad 
hoc — «для частного случая») — это ассоциация команд, со-
здаваемых для решения совершенно конкретных проблем, 
возникающих как во внутренней, так и во внешней среде 
организации. По мнению Л. Вандермана, такая структура 
представляет собой группу интеллектуальных «коммандос». 

По мнению Г. Минцберга, Дж.Б. Куина, С. Гошала, в ад-
хократической организации достижение целей опирается 
не на одного определенного человека, а на интрапренерские 
команды экспертов84. Это организация с низкой степенью 
формализации поведения и высокой горизонтальной спе-
циализацией деятельности. Информационные процессы и 
принятие решений в организации протекают неформально 
и гибко, что является условием эффективности инновацион-
ной деятельности и предпосылкой прерывания в случае не-
обходимости цепочки властных полномочий. В результате 
властные полномочия свободно перетекают к любой компе-
тенции — к менеджерам или специалистам (или командам) 
в линейной структуре, штабным специалистам и т.д.

Высокая сложность труда исключает прямой контроль, 
поэтому координация внутри команд и между ними осу-
ществляется путем взаимного согласования компетентны-
ми сотрудниками, а не просто менеджерами. Важнейшей 
характеристикой является взаимное регулирование, для 
содействия которому организация использует целый набор 
механизмов взаимодействия сотрудников, отвечающих за 
связи и интеракции, и менеджеров — интеграторов.

83 Иклан А. Intra Enterprise.
84 Минцберг Г., Куин Дж.Б., Гошал С. Стратегический процесс: пер. 

с англ. СПб., 2002.
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Адхократия нуждается во множестве функциональных 
менеджеров, ответственных за интеграцию, руководителей 
проектов, которых должно быть много, поскольку предпоч-
тительны малочисленные проектные команды

По мнению Г. Минцберга, адхократия использует мат-
ричную структуру и одновременно функциональные и ры-
ночные принципы группирования85. В служебных целях ор-
ганизации для отбора и найма на работу, профессиональных 
коммуникаций и т.д. специалисты группируются в функци-
ональные единицы и одновременно объединяются в проект-
ные команды для выполнения своих непосредственных обя-
занностей — предпринимательского решения проблем. 

Инновационная организация, считает Г. Минцберг, име-
ет две основные формы — операционную и административ-
ную86. Операционная адхократия осуществляет инноваци-
онную деятельность и решает задачи непосредственно по 
поручению своих клиентов. Ее многопрофильные экспер-
тные команды часто работают по контрактам, например, 
консультационные фирмы общего профиля, рекламные 
агентства или предприятия по производству опытных ин-
женерных образцов. Иногда такой контракт отсутствует. 
Рассматривая проблему клиента, операционная адхократия 
стремится найти новое творческое решение. Это отличает ее 
от профессиональной бюрократии, квалифицирующей про-
блему как одну из стандартных ситуаций, к которой может 
быть применена некая типовая методика.

Административная адхократия реализует проекты в 
собственных целях, используя новые возможности или ос-
ваивая новые виды деятельности. В ней также организуют-
ся проектные команды, но они работают не на клиента, а на 
цели административной адхократии, вызванные ощущени-
ем особой необходимости в инновационной деятельности, 
вследствие обострения конкуренции или в связи с динами-
ческим развитием технологии.

85 Минцберг Г. Структура в кулаке: создание эффективной организа-
ции: пер с англ. СПб., 2002. С. 435.

86 Там же. С. 437–481.
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Административная адхократия может быть временной, 
ее вариантом является проектная адхократия –мамонт, ги-
гантская организация, привлекающая тысячи специалис-
тов для работы в течении нескольких лет над одним очень 
крупным проектом.

Со временем адхократии бюрократизируются. Особенно 
короткий век операционной адхократии: одни организа-
ции губят неудачи на высокорисковых рынках, другие — 
успехи.

Преуспевающая операционная адхократия стремится 
повторить определенные проекты, шире использовать ис-
пытанные приемы. Сотрудники организации, становясь 
старше, стремятся к более стабильной деятельности. Поэто-
му со временем операционная адхократия приближается к 
профессиональной бюрократии и даже к механистической 
организации, если эксплуатирует единственную программу 
или инновацию.

Административные адхократии обычно живут несколь-
ко дольше, но «мужая», они также склоняются к бюрокра-
тизации. Они могут вырасти до огромных размеров, в отли-
чие от операционных адхократий, которые часто остаются 
небольшими или средними.

Адхократии, по мнению А. Иклана, обычно ненавязчивы 
по отношению к тем, кто в них работает, хаотичны, измен-
чивы, широко используют для решения возникающих про-
блем методы командной работы, не признают авторитетов, 
кроме тех, которые основываются на знаниях и опыте87.

Адхократия и интрапренерство — это качественно иной 
уровень свободы менеджеров и специалистов, структурных 
подразделений, которых объединяют новая философия 
бизнеса, новые ценности и, соответственно, кардинально 
отличные принципы мотивации, где главная роль отведена 
не противостоянию объективным условиям внешней сре-
ды, а стремлению к личному и профессиональному совер-
шенствованию членов команды, проактивному развитию 
организации.

87 Иклан А. Intra Enterprise.
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Внедрение интрапренерства на групповой уровне мо-
жет опираться на концепцию распределенного лидерства, 
предложенную Д. Брадфордом и А. Кохеном88. Она предла-
гает рассматривать лидерство во временной последователь-
ности: в ходе решения одного проекта существуют этапы и 
соответствующие им задачи. Успешность решения этих за-
дач зависит от личностных возможностей и компетенций 
различных людей. В ходе работы над проектом реализует-
ся так называемое эстафетное лидерство: последовательная 
передача полномочий от одного лидера к другому. Таким об-
разом, эффективно используется ресурс отдельных членов 
коллектива и группы в целом. Однако имется ряд сложнос-
тей, значительно ограничивающих практическую реализа-
цию теории распределенного лидерства. К ним относятся 
требования к уровню развития членов группы, их личност-
ным и профессиональным качествам. Важное значение име-
ет качество деловых коммуникаций в организации.

Теория лидерства как результат распределения ролей 
концентрирует внимание не на временных параметрах раз-
вертывания процесса лидерства, а на специфике функций, 
выполняемых членами группы (команды) для решения об-
щих задач. Концепция исходит из предположения о том, 
что оптимального состояния группа достигает в том случае, 
если каждый ее член имеет возможность стать лидером и 
реализовать свой лидерский потенциал в соответствии со 
своими личностными возможностями, требованиями груп-
пы и ситуации.

Ученым, положившим начало теории распределенных 
ролей в западной культуре является профессор Кембридж-
ского университета М. Белбин89. Результаты исследования 
ролевой структуры управляющих команд нашли свое от-
ражение в книге «Management team: Why They Succed Or 
Fail» (Управленческие команды: секреты успеха и причины 

88 Bradford D., Cohen A. Power off: organizations transforming through 
shared leader-ship. San-Francisco, 1998.

89 Белбин  М.Р.  Команды менеджеров. Секреты успеха и причины не-
удач: пер. с англ. М., 2003.
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неудач). Идея выделения психологических ролей в коман-
де продолжала традиции школы человеческих отношений 
Д. МакГрегора90. 

Лидерство в команде носит «ресурсный» характер, т.е. 
лидерство время от времени переходит к разным людям в за-
висимости от обстоятельств. Разные члены команды в силу 
своих знаний и опыта в различные периоды времени высту-
пают в роли «ресурсов» для команды. В этом смысле члены 
команды используют их, и они играют роль лидеров до тех 
пор, пока в этой роли они полезны для команды.

Представляют интерес исследования М. Белбина, кото-
рый выделил восемь основных ролей, обеспечивающих эф-
фективное функционирование управленческих команд, это:

– практик-организатор; 
– председатель-координатор; 
– оформитель решений; 
– генератор идей;
– исследователь ресурсов; 
– советник-эксперт; 
– душа группы; 
– доводчик. 
В дальнейшем перечень ролей был дополнен ролью спе-

циалиста — лидера профессионала в предметно-содержа-
тельном аспекте деятельности группы. В целом структура 
группы становится эффективной в том случае, если закры-
ты все ролевые позиции, обеспечивающие реализацию ос-
новных управленческих функций.

 Е.К. Завьялова выделяет следующие функции ролей в 
группе, приведены в табл. 6.

В практическом плане значимость теории дифференциа-
ции ролей состоит в возможности ее использования в целях 
формирования работоспособных и эффективных команд. 
Наличие девяти ролей вовсе не означает, что команда долж-
на состоять из девяти человек. Один человек в состоянии ре-
ализовать несколько ролей, если они не противоречат друг 

90 McGregor D. Leadership and motivation. Cambridge, MA, 1966.
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другу. Цель формирования команды заключается в дости-
жении эффекта синергии через соединение преимуществ 
ролевых качеств и компенсации недостатков. Практичес-
кая задача состоит в том, чтобы предотвращать указанные 
тенденции и формировать команды, способные к развитию, 
конструктивных синергическим отношениям.

Таблица 6
Функции ролей в группе91

Роли Функция
Координатор Коммуникации (организация людей на 

достижение целей организации)
Исследователь ресурсов Коммуникации (организация внешних 

связей)
Душа группы Коммуникации (создание позитивного мо-

рально-психологического климата)
Генератор идей Интеллектуальное лидерство (выдвижение 

новых идей)
Эксперт Интеллектуальное лидерство (аналитика, 

экспертиза)
Специалист Интеллектуальное лидерство (профессио-

нально-содержательное обеспечение)
Оформитель решений Действия (побуждение людей, обеспечение 

эффективности)
Практик-организатор Действия (организация рабочих процессов)
Доводчик Действия (контроль, обеспечение стабиль-

ности и качества)

Как отмечает Е.К. Завьялова, в России методика М. Бел-
бина использовалась Стокгольмской школой экономики в 
Санкт-Петербурге для исследования стратегии командной 
работы в условиях экономического кризиса92. Она отмеча-
ет, что организации, оценивающие свою работу как более 
эффективную и стабильную, обладали командой, в кото-

91 Завьялова Е.К. Лидерство, руководство, ролевая структура управ-
ления персоналом в организационной практике отечественных пред-
приятий // Вестник Санкт-Петербургского университета. 2006. Сер. 8. 
Вып. 1. С. 119–138.

92 Там же.
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рой присутствовал весь ролевой репертуар, по сравнению 
с менее эффективными, где спектр ролей был более узким 
и ригидным.

Внедрение интрапренерства на групповом или проект-
ном уровне обычно реализуется путем создания корпора-
тивных венчуров, т.е. выделения отдельных структурных 
подразделений или создания самостоятельных бизнесов для 
реализации инновационных проектов. В задачу венчура 
входит выход на новые рынки или разработка совершенно 
иной, нетрадиционной для компании, продукции.

Реализация идеи корпоративного венчура обычно связа-
на с формированием дополнительного элемента организаци-
онной структуры, в рамках которого инновационные проек-
ты развиваются от идеи до ее коммерческой реализации.

В контексте внутрифирменного предпринимательства 
отдельные лица (команды) в организации наделяются пол-
номочиями и ответственностью за осуществление конкрет-
ного проекта. Автономность проекта обеспечивает большую 
оперативность процессов. В результате в рамках проекта у 
компании сокращается время реакции на сигналы внешней 
среды, и фирма получает возможность быстрее реализовы-
вать инновационные идеи и оперативно адаптировать их в 
соответствии с внешними изменениями, что придает компа-
нии гибкость.

2.7. Организационные аспекты взаимодействия 
корпорации с внутренними венчурами и спинаутами

Перспективным направлением развития корпораций яв-
ляется использование агрессивной венчурной стратегии, в 
рамках которой венчурные предприятия становятся важ-
нейшей составляющей стратегического и текущего успеха. 
Корпорациям необходимо использовать новые технологии и 
рыночные возможности. При этом инновационный процесс 
должен быть направлен не только для разработки новой про-
дукции, но также для совершенствования технологических 
процессов.
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Повышение эффективности развития за счет внутрен-
них факторов не является сегодня достаточным источником 
роста для предприятий многих отраслей, которые работают 
в условиях перенасыщенных и высококонкурентных рын-
ков. В этой связи необходима стратегия, предполагающая 
поиск незанятых ниш или брешей в технологиях и на рын-
ках, направленная на создание новых производств, отвеча-
ющих неудовлетворенным потребностям клиентов на вновь 
появляющихся рынках.

Таким образом, сегодня можно выделить два основных 
источника устойчивого конкурентного преимущества кор-
порации — это культура непрерывного совершенствования 
и корпоративная венчурная стратегия.

Сами крупные корпорации, имея дорогостоящее обору-
дование и устойчивые позиции на рынке, не охотно идут на 
технологическую перестройку производства и разного рода 
эксперименты. Значительно более выгодно для них финан-
сировать мелкие внедренческие фирмы и, в случае успеха 
последних, двигаться по проторенному ими пути.

В венчурах большие и средние компании могут найти 
новый источник роста. Создание венчурных структур в со-
ставе материнских компаний играет значительную роль в 
таких направлениях их развития как освоение принципи-
ально новых видов деятельности, завоевание рынков сбыта 
и новое применение ранее разработанных технологий. 

В современных условиях можно выделить четыре основ-
ные венчурные стратегии корпорации: 

– стратегию создания внутренних венчуров;
– стратегию создания спинаутов;
– стратегию инвестирования во внешние венчуры;
– стратегию поглощения венчуров. 
Остановимся подробнее на стратегиях корпораций, свя-

занных с внутрифирменным предпринимательством, т.е. на 
стратегиях развития внутрифирменных венчуров и спинау-
тов. При этом особое внимание будет уделено организацион-
ным аспектам взаимодействия корпорации с внутренними 
венчурами и спинаутами.

Стратегия внутренних венчуров предполагает создание 
внутри корпорации новых технологических компаний, 
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которые пользуются ресурсами и преимуществами мате-
ринской организации, ее торговым именем и авторитетом. 
Автономия для новой технологической компании означает 
независимость. 

Стратегия создания спинаутов предполагает, что венчур-
ные компании создаются как юридические лица путем вы-
деления из состава родительской компании. 

Чтобы достигнуть роста посредством венчурных стра-
тегий, компаниям необходимо изменить систему взглядов. 
При этом следует перестать довольствоваться посредствен-
ными результатами, пересмотреть организационную струк-
туру и развивать способности к ускорению. В современных 
условиях крупные компании должны быстро распознавать 
технологии и рыночные возможности и продвигать их к ка-
питализации. 

Нужно отметить, что сегодня получило широкое распро-
странение интрапренерство или внутрифирменное предпри-
нимательство. Организациям, желающим воспользоваться 
преимуществами разработки новой продукции и услуг си-
лами внутрифирменных предпринимателей, следует изме-
нить свои взгляды, обновить концепцию деятельности и ос-
лабить контроль в интересах скорости действий. 

При этом не следует смешивать управленческие и пред-
принимательские элементы. Ценности венчурного предпри-
ятия отличаются от установленных ценностей корпорации. 
Предпринимательское управление процессом создания вен-
чурного предприятия существенно отличается от корпора-
тивного управления, ориентированного на выполнение годо-
вого производственного плана. Новое предпринимательское 
направление должно быть организовано отдельно от старо-
го, давно существующего, и занимать особое место, создан-
ное специально для нового венчурного предприятия внутри 
организации. Его статус должен быть достаточно высоким. 

Руководители организации должны разделять общие 
взгляды на прорывные тенденции и будущие события, ко-
торые могут повлиять на отрасль и формировать будущее. 
Представитель топ-менеджмента должен выполнять специ-
альную функцию — работать на завтрашний день в качестве 
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предпринимателя и новатора, а также быть ответственным 
за развитие и осуществление стратегий корпоративного вен-
чурного предприятия.

Представляют интерес организационные аспекты взаи-
модействия корпорации с отпочковавшимися компаниями 
(спинаутами) и внутренними венчурами. Спинауты отлича-
ются от отдельно созданной компании тем, что они остаются 
тесно связанными с создавшей их компанией. В большинстве 
случаев эти связи носят как финансовый, так и оперативный 
характер. Финансовые связи могут осуществляться через 
взаимное владение акциями и через финансовый контроль со 
стороны материнской компании. Оперативные связи могут 
включать в себя совместные профессиональные и админист-
ративные услуги, а также маркетинговую и управленческую 
поддержку. Технологические отпочковавшиеся компании 
(спинауты) предназначены для того, чтобы обеспечить неза-
висимость и пространство для деятельности и дать возмож-
ность руководству увеличить рыночную капитализацию.

Новые венчурные предприятия, основанные как незави-
симые компании, могут наиболее быстро реализовать свой 
потенциал. В этом случае предпринимателям нет необходи-
мости спорить с вышестоящим руководством или мириться 
с вмешательством в свою деятельность.

Примером успешной деятельности спинаутов является 
корпорация «Термоэлектрон» (США). Благодаря примене-
нию своей модели спинаут-компании доходы Корпорации 
«Термоэлектрон» в период с 1983 по 1995 г. выросли от 
200 млн до 4 млрд дол. Корпорация создала 23 спинаутов 
и диверсифицировала свою деятельность, превратившись 
из компании, выпускающей одно изделие, в многопрофиль-
ную корпорацию. 

Представляет интерес опыт компании General Electric, 
которая, имеет 30 венчурных предприятий, действующих 
в различных стратегических зонах хозяйствования, общий 
фонд которых составляет 100 млн дол. Если проект явля-
ется жизнеспособным, из внутреннего венчурного фонда 
выделяются средства на его реализацию, затем создает-
ся внешняя венчурная фирма. В этом случае материнская 



117

компания выступает как основной держатель акций новой 
фирмы, устанавливая полный финансовый контроль, и по-
лучает эксклюзивные права на внедрение инновационных 
достижений в свою деятельность. 

Что касается особенностей взаимодействия корпорации с 
внутренними венчурами, необходимо отметить, что в отли-
чие от спинаутов, внутренние венчуры извлекают выгоду, 
используя ресурсы компании, ее бренд и имидж. Предостав-
ление автономии для нового внутреннего венчурного проек-
та может помочь ему действовать более независимо. Однако, 
предупреждает П. Друкер, устоявшаяся деятельность мо-
жет стать главным препятствием для развития предприни-
мательства93. 

Решение о создании внутреннего венчура принимается 
руководством предприятия, и его деятельность контролиру-
ет один из руководителей. При отборе идей, на базе которых 
может быть создан рисковый наукоемкий проект, обяза-
тельно учитываются следующие моменты.

Задачи проекта не должны совпадать с традиционной 
сферой интересов материнской компании, т.е. целью внут-
реннего венчура является изыскание новых направлений 
деятельности.

При отборе идей, которые будут реализовываться в рам-
ках внутренних венчуров, эксперты должны убедиться, 
что коммерческий потенциал нововведений, издержки на 
создание, производство и сбыт могут быть предсказаны с 
точностью от 50 до 75%. В части новых проектов с высоким 
риском и высокими потенциальными доходами проектные 
группы прилагают максимальные усилия по снижению за-
трат и рисков. 

Срок вывода на рынок готовой продукции со стадии про-
екта не должен превышать трех лет. Проект должен быть 
нацеленным на новый и растущий рынок и обещать ежегод-
ный рост в 20%.

Для поддержания инновационного процесса в венчуре 
на высоком уровне необходимо проектное лидерство. Ру-

93 Друкер П.Ф. Рынок: как выйти в лидеры. Практика и принципы.
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ководителей проектов подбирают на основе их лидерских 
способностей, знания техники, маркетинга и производства. 
Лидерам проектов должна предоставляться свобода дейс-
твий, возможность решать, когда двигаться быстро, когда 
представлять проект на официальное рассмотрение, а когда 
одновременно разрабатывать прототип и продукцию в це-
лях скорейшего выхода на рынок. Организациям следует 
также создавать среду, позволяющую лидерам действовать 
в качестве исполнительных руководителей и вносить свой 
вклад в реализацию стратегии корпорации.

Например, в компании Thermo имеется специальная 
группа, которая занимается формированием проектных 
групп. Чтобы подстегнуть изобретателей создавать собс-
твенные предприятия, Thermo предоставляет опционы ак-
ций как дочернему предприятию, из которого выделяется 
новая компания, так и самой новой компании. Обычно ру-
ководители новой компании совместно владеют от 5 до 7% 
акций нового предприятия.

Кроме того, на уровне корпорации создаются межфунк-
циональных групп, которые принимают участие на каждой 
стадии инновационного процесса и имеют доступ ко всем 
ресурсам и технологиям, необходимым для успеха проекта. 
Эти группы решают технические, производственные и мар-
кетинговые проблемы по каждой новой идее и эксперимен-
ту, работают в целях синхронизации всех этих функций. На 
ранней стадии инновационного процесса они точно опреде-
ляют соответствие технологии нуждам потребителей и ры-
ночной потребности, а также возможные производственные 
ограничения. 

Для реализации предпринимательского подхода к управ-
лению венчурами, подразумевающего понимание динамики 
рынка и конкуренции, организации может потребоваться ра-
дикальное изменение критериев оценки проектов и системы 
контроля. В центре внимания хозяйственно-ориентирован-
ного контроля должны находиться рыночные показатели, 
такие как сроки и коэффициент окупаемости инвестиций. 
Недопустимо управлять новыми предпринимательскими 
компаниями с помощью логики производственного плана.
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Внутренние венчуры является наиболее взвешенным ме-
тодом для внедрения инноваций. Автономность венчуров 
снижает для корпорации риск, который возникает вследс-
твие диверсификации производства.

Внутренним венчурам, как правило, предоставляется 
юридическая и бюджетная самостоятельность. Они большей 
частью располагаются в отдельном помещении. Материнс-
кая компания обеспечивает их научно-исследовательским, 
вычислительным и другим оборудованием, предоставляет 
необходимые управленческие и прочие услуги. Венчурам 
разрешается проводить независимую кадровую политику. 

На протяжении обусловленного срока венчур должен раз-
работать новый продукт и подготовить его к запуску в мас-
совое производство. Если проект оказался успешным, т.е. 
продукт имеет намеченные характеристики, а исследова-
ние рынка показывает, что этот продукт будет пользоваться 
спросом, венчур превращается в одно из производственных 
подразделений материнской компании, а его продукция ре-
ализуется по сложившимся в компании каналам сбыта.

После завершения работ, ради которых создаются вен-
чурные фирмы, они прекращают свою деятельность и либо 
поглощаются одним из учредителей (крупной фирмой), либо 
при благоприятной конъюнктуре и конкурентоспособности 
продаж самостоятельно развивают предпринимательскую 
деятельность. Иногда внутренний венчур контактирует с 
другими корпорациями и создает на акционерных началах 
общие фонды венчурного финансирования.

Как показывает практика, многие компании организуют 
одновременно несколько внутренних венчуров. Примером 
может служить корпорация IBM, которая в 1983 г. имела 
15 «рисковых» проектов. По ним разрабатывалась и выпус-
калась на рынок такая продукция, как телекоммуникаци-
онное оборудование, новые виды дисплеев и персональные 
компьютеры. Создание и выпуск персональных компью-
теров — наиболее успешный проект внутренних венчуров 
IBM. Через год после начала практической реализации это-
го проекта продукция была направлена на рынок, а еще че-
рез два года объем ее продаж составил 2,5 млрд дол. К это-
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му моменту внутренний венчур превратился в крупнейшее 
производственное подразделение корпорации.

Представляет интерес опыт компании «Омрон» (Япо-
ния), руководство ставит главной целью стимулирование 
духа предпринимательства в создаваемых малых и средних 
предприятиях, действующих в рамках большой компании. 
Внутренним предприятиям компании предоставлено пра-
во самостоятельно заниматься краткосрочным планирова-
нием, усовершенствованием уже созданных товаров и раз-
работкой новых. В результате внутреннее подразделение 
приобретает статус независимой фирмы среднего размера 
со всеми обязанностями, правилами и мотивацией, что поз-
воляет расширить деловую активность всех подразделений 
компании, совершенствовать организацию производства, 
обновлять выпускаемую продукцию, увеличивать объемы 
продаж и получать больше прибыли.

Таким образом, для успешного функционирования в 
современных условиях корпорации необходимо исполь-
зование преимуществ венчурных стратегий и системно-
го подхода к разработке новой продукции и управлению 
проектами. Это дает возможность корпорациям быстрыми 
темпами извлечь выгоду из появившихся технологий и из 
рыночных возможностей.

При этом наиболее привлекательным направлением, свя-
занным с интрапренерством, является создание венчуров 
внутри корпорации и спинаутов, т.е. отпочковавшихся от 
компании венчуров. В результате использования венчурных 
стратегий корпорации могут иметь следующие эффекты:

– венчуры позволяют ускорить научно-технический 
прогресс и устанавливают прямую связь между научными 
исследованиями, производством и рынком;

– успешные венчуры трансформируются в новые жизне-
способные хозяйственные единицы корпорации;

– венчуры диверсифицируют бизнес корпорации;
– увеличивается занятость высококлассных специа-

листов;
– венчуры способствуют техническому перевооружению 

корпорации.
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2.8. Формирование системы стратегического управления 
в корпорации

Можно выделить два основных аспекта в деятельнос-
ти современной корпорации. Первый аспект предполагает 
быструю, гибкую и инновативную адаптацию ее внутренней 
структуры и внешнего поведения к возрастающей неопреде-
ленности окружающего мира.

Второй аспект связан с тем, что вместо слепого следования 
внешним условиям (развитию конкуренции, тенденциям на-
учно-технического прогресса и т.п.) корпорации могут актив-
но формировать эти условия, воздействуя на них и тем самым 
на свое будущее, приспосабливаясь лишь к таким изменени-
ям среды, на которые корпорация не может оказать достаточ-
ного влияния. Будущее при этом рассматривается как один 
из важнейших факторов управления, доступных руководству 
фирмы, т.е. предлагается упреждающее управление.

Важнейшим фактором деятельности корпорации явля-
ется реальное видение себя в будущем. Однако, поскольку 
будущее не является чем-то независимым от настоящего, 
корни будущих событий закладываются сегодня в стратеги-
ческих долгосрочных установках, в принимаемых на их ос-
нове инвестиционных решениях с отдаленной перспективой 
получения результатов, в ориентированной на будущее орга-
низационной структуре, гибкой финансовой политике, реа-
листичной тактике и методах экономического управления.

Сегодня все более ясно осознается необходимость такой 
реорганизации компаний, которая сделала бы их более вос-
приимчивыми к внешним требованиям, повысила бы их 
способность к быстрой реакции и приспособлению к воз-
никающим во внешней среде изменениям. Происходящие 
сдвиги во внутренней организации корпораций и в их фун-
кционировании как важнейших элементов социально-эко-
номической системы имеют под собой достаточно серьезные 
основания. Они обусловлены необходимостью приспосабли-
ваться к изменившимся требованиям конкурентной борь-
бы, новым технико-экономическим, социальным, демогра-
фическим и другим условиям.
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Следует учитывать, что сегодня постоянно ускоряется 
темп прироста новых знаний, расширяются процессы гло-
бализации, существенно изменяется фактура спроса. Борь-
ба за увеличение доли рынка однородной продукции, позво-
лявшая компании в перспективе рассчитывать на снижение 
удельных издержек, с насыщением спроса теряет смысл. На 
передний план выступает необходимость дифференциации 
производства, приспособление его к изменяющемуся харак-
теру спроса.

Формирование долгосрочных конкурентных преиму-
ществ в направлении гибкого сочетания новизны, разно-
образия, качества продукции и высокой эффективности ее 
производства прямо связано со способностью корпорации 
поддерживать высокие темпы обновления и совершенство-
вания применяемых технологических процессов.

Современную конкуренцию отличает сильный упор на 
качественные параметры продукции в сочетании с ростом 
отношения «цена-качество». При этом стратегические уста-
новки на повышение качества и технологическое лидерство 
отнюдь не означают отказа корпоративного управления от 
ориентации на рост в качестве стратегической цели.

В современных условиях можно констатировать измене-
ние глобальной идеологии стратегического внутрифирмен-
ного планирования, идеологии выросшей на почве узкора-
ционалистических представлений о характере и способах 
обоснования принятия управленческих решений. Корни 
новой, еще окончательно не сформировавшейся парадигмы 
планирования обнаруживаются в новой философии корпо-
ративного управления. 

Главной задачей корпорации, и в первую очередь ее вы-
сшего руководства, становится создание такой системы уп-
равления и таких форм мотивации, которые в максимальной 
степени способствовали бы проявлению предприниматель-
ского стиля поведения персонала. Речь идет о формирова-
нии в организации климата, поощряющего активный поиск 
и новаторское использование персоналом в коммерческих 
целях на основе получения ими знаний любых рыночных и 
технологических возможностей. 
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Традиционная практика планирования, при которой 
для получения средств на осуществление практически 
любой хозяйственной инициативы требовалось детальное 
обоснование всех предлагаемых затрат и точное описание 
ожидаемых результатов, существенно ограничивала круг 
предлагаемых для финансирования и утверждаемых про-
ектов, отсекаемая многие рискованные и неопределенные. 
Новый подход основан на большей готовности менеджеров, 
особенно занимающих ключевые посты в корпорациях, 
рисковать, на большей терпимости организаций к возмож-
ным неудачам.

Цена таких неудач невелика вследствие, как правило, 
небольших объемов затрат на поисковые работы, отдача же 
от них, в случае получения удачного результата в виде ново-
го коммерчески успешного продукта или разработки эффек-
тивной технологии, может многократно превышать объем 
затраченных средств. 

Данные процессы фактически означают, что принципы 
планирования и финансирования фундаментальных иссле-
дований распространяются на гораздо более широкий круг 
внутрифирменных операций — прежде всего в сфере техни-
ческой реорганизации. Таким образом, стратегия «мелких 
шажков» приобретает широкое распространение наряду со 
стратегией «крупных скачков». 

Следует указать еще на один аспект нового подхода к 
планированию. Всемерная поддержка менеджерами опера-
ционных подразделений поисковой активности персонала 
как наиболее приоритетной формы предплановой работы 
коренным образом меняет общекорпоративный процесс 
планирования. Хозяйственные подразделения получают 
возможность разрабатывать более обоснованные программы 
деятельности, вопрос о финансировании которых решается 
вышестоящими звеньями управления. Процедура планиро-
вания «снизу вверх» становится реальностью. 

Многолетний опыт организации стратегического плани-
рования в корпорациях показал, что непременным условием 
превращения его в действенный инструмент корпоративно-
го управления является его интеграция с основными управ-
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ленческими подсистемами — бюджетирования, информа-
ционного обеспечения и вознаграждения управляющих.

Стратегические планы и бюджеты рассматриваются в 
качестве логически связанного процесса. При этом бюдже-
ты являются количественным воплощением планов.

Главная проблема интеграции информационных систем 
в стратегическое планирование заключается в выборе пра-
вильных с точки зрения стратегических задач объектов сбо-
ра информации. Разработка эффективной с точки зрения 
потребностей процесса стратегического планирования внут-
рифирменной системы коммуникаций информационного 
обеспечения признается более трудной задачей, чем даже 
разработка системы планирования. 

Важнейшим элементом интегрированных систем страте-
гического управления является также система вознаграж-
дения, стимулирующая менеджеров к ориентации в их ра-
боте на долгосрочные стратегические цели.

Обследование эффективно действующих плановых сис-
тем показало, что они не только хорошо укомплектованы 
профессиональными кадрами и информационно — анали-
тической техникой, но, и это, пожалуй, главное, так назы-
ваемыми невидимыми, нематериальными ресурсами. Под 
последними понимается время, уделяемое планированию 
главой корпорации и другими высшими управляющими, их 
опыт плановой работы, а также эффективность использова-
ния различных технологий планирования. Осознание ме-
неджерами глубинной сути стратегического планирования 
является главным механизмом интеграции управленческих 
функций и способствует превращению промышленной кор-
порации в стратегически управляемую организацию. 

Стратегическое управление напрямую связано с опреде-
лением целей и стратегий организации. Цели являются оп-
ределяющими переменными организационной системы. По 
мнению Л.И. Евенко, во-первых, цели — это субъективное 
отражение объективной сущности организации, ее функций 
в общественной системе94. Они опосредуют ее связь со средой 

94 Евенко Л.И. Организационные структуры управления промышлен-
ными корпорациями США: Теория и практика формирования. М., 1983.
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и как таковые предопределяют природу организации, состав 
ее ресурсных и социальных компонентов и характер отноше-
ний между ними. В этом своем качестве они составляют базу 
для целевого подхода к формированию организаций. 

Во-вторых, цели — это мотивы и стимулы для любой из 
групп, участвующих в организации. Организационные, эко-
номические, технические и другие цели не абстрактны, они 
тоже отражают определенные интересы, совпадающие с инте-
ресами одних групп и конфликтующие с интересами других.

В-третьих, цели — это основа построения критериев 
оценки результатов деятельности фирмы, выявления про-
блем и принятия решений, а также формирования органи-
зационных структур и процессов. Без формулировки целей, 
по сути дела, невозможно управление организацией и целе-
направленный контроль над ней.

В современной теории и практике организационного управ-
ления доминирует многоцелевой подход. Это означает, что на 
смену поиску максимизирующих, оптимальных, т.е. наилуч-
ших из всех возможных решений приходит субоптимизация 
отдельных проблем, удовлетворяющее, а не оптимизационное 
поведение корпорации в целом и ее отдельных частей.

Таким образом, многоцелевой подход оправдан с точки 
зрения механизма управления большими организациями. 
При этом прибыль уже не является основной целью органи-
зации.

Формулирование целей фирмы неотделимо от разработ-
ки стратегии их достижения. Стратегия — это определение 
и оценка альтернативных путей достижения уже выбран-
ных задач или целей и выбор одного из этих вариантов для 
дальнейшей реализации. При этом необходимо проводить 
четкую грань между процессом формулирования стратегии 
и стратегией как результатом этого процесса.

В настоящее время в теории отсутствует единая точка 
зрения на стратегию фирмы. В различных концептуальных 
построениях она рассматривается с разных сторон: 

– как план, т.е. сознательно выбранный курс действий; 
– как хитроумный маневр, т.е. средство обойти конку-

рента;
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– как шаблон логичного, последовательного поведения, 
выработанный сознательно либо сложившийся стихийно; 

– как позиция, т.е. средство определения места органи-
зации в среде ее функционирования;

– как взгляд на внешнюю среду, который отражает  
устоявшуюся в организации форму восприятия окружаю-
щего мира.

При этом, по мнению Г. Минцберга, Дж.Б. Куина, С. Го-
шала каждое определение добавляет важные элементы к по-
ниманию стратегии95.

И. Ансофф характеризует стратегию, как способ уста-
новления целей для корпоративного, делового и функцио-
нального уровней96. 

Г. Минцберг определяет стратегию, как последователь-
ную, согласованную и интегрированную структуру управ-
ленческих решений. При разработке стратегии основное 
внимание уделяется формированию планов, которые слу-
жат для целей контроля по эффективности достижения 
стратегических ориентиров97.

М. Портер определяет стратегию как способ реакции на 
внешние возможности и угрозы, внутренние сильные и сла-
бые стороны. Основная задача стратегии заключается в до-
стижении организацией долгосрочных конкурентных пре-
имуществ над соперниками в каждой сфере бизнеса98.

А. Томпсон и А. Стрикленд характеризуют стратегию, 
как набор действий и подходов по достижению заданных 
показателей деятельности99.

Благодаря некоторым своим внутренним свойствам, а 
также особенностям соотношений со структурой, стратегия 

95 Минцберг Г., Куин Дж.Б., Гошал С. Стратегический процесс.
96 Ансофф И. Стратегическое управление: пер. с англ. М., 1989.
97 Минцберг Г. Структура в кулаке: создание эффективной органи-

зации.
98 Портер М. Конкурентная стратегия. Методика анализа отраслей и 

конкурентов. М., 2005.
99 Томпсон-мл. А.А., Стрикленд III А.Дж. Стратегический менедж-

мент: концепции и ситуации для анализа: пер. с англ. 12-е изд. М., 2003.
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может выступать как фактор стабилизации, заморажива-
ния внутриорганизационные отношения. Наличие страте-
гии дает ощущение контроля, возможно ложного, над буду-
щими событиями. 

Проблема механизма формулирования целей фирмы и 
стратегий их достижения — одна из центральных не только 
в поведенческой теории принятия решений, но и в других 
направлениях теории организации.

По мнению Г. Саймона уровень притязаний, который оп-
ределяет удовлетворительное решение, может изменяться 
в различных точках процесса последовательного перебора 
альтернатив. Неким, правда весьма неопределенным, при-
нципом является следующее положение: если индивид в 
процессе изучения возможных альтернатив легко находит 
удовлетворительное решение, уровень его притязаний воз-
растает, если же найти удовлетворительное решение оказы-
вается трудно, уровень притязаний падает100.

Исследования этой проблемы, принимавшие подчас еще 
более выраженную психологическую окраску, были про-
должены Дж. Марчем и Р. Сайертом, которые выдвинули 
тезис о том, что уровень притязаний связан с опытом лица, 
принимающего решение: уровень притязаний возрастает, 
если имеется положительный опыт решения хозяйственной 
задачи, и падает, если такой опыт отрицательный, т.е. про-
шлое решение приводило к неудаче.

Дж. Марч также указывает, что успешно действующие 
в течении длительных периодов времени организации, как 
правило, не меняют выбранную стратегию, хотя успех, воз-
можно, достигнут не только за счет ее выполнения, тогда 
как в стратегиях постоянных неудачников ориентиры все 
время меняются.

В известном исследовании Р. Сайера и Дж. Марча «Пове-
денческая теория фирмы» фирма рассматривается как ко-
алиция управляющих, рабочих, акционеров, потребителей 
и других заинтересованных групп, каждая из которых име-

100 Саймон Г. Теория принятия решений в экономической теории и на-
уке о поведении // Теория фирмы / под ред. В.М. Гальперина. СПб., 1995.
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ет свои собственные задачи101. Общеорганизационные цели 
выкристаллизовываются в результате процесса переговоров 
между членами коалиции, обретают устойчивость за счет 
действия различных внутрифирменных контрольных ме-
ханизмов, и в дальнейшем подвергаются корректировкам в 
зависимости от изменений параметров внешней среды. 

Некоторые члены коалиции в большей степени, чем 
другие, влияют на формирование политики фирмы и на 
включение в нее пунктов, отражающих их интересы. Вы-
работанная таким образом политика закрепляется в форме 
распределения фондов, разделения труда и т.п. В то же вре-
мя можно отметить, что естественные конфликты интересов 
отдельных внутриорганизационных групп часто не получа-
ют разрешения в структуре целевых установок фирмы. Кон-
фликты могут оставаться неразрешенными, поскольку вни-
мание управляющих фокусируется на выдвинутых целях 
последовательно, что уменьшает необходимость рассматри-
вать несовместимые цели.

Последовательное рассмотрение целей объясняется, во-
первых, иерархичностью организационных структур, об-
ладающих ограниченными возможностями для анализа 
предложений, исходящих от нижестоящих подразделений; 
во-вторых, неодновременностью появления самих конф-
ликтующих интересов, поскольку часто возникающие про-
блемы являются результатов решения других задач.

Теория коалиций лежит и в основе отстаиваемого 
Г. Саймоном, Дж. Марчем и Р. Сайертом подхода к форму-
лированию стратегии. Согласование интересов различных 
групп позволяет с достаточной четкостью оценивать аль-
тернативы и последствия выбранных стратегий; последние 
в основном более удовлетворяют ограничениям, чем мак-
симизируют цели. 

Сторонники рационалистического направления в при-
нятии решений указывали, что разработка корпоративной 
стратегии заключается в определении и оценке экономи-

101 Cyert R.M., March J.G. A behavioral theory of the firm. Hemel 
Hempstead, 1963.
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ческих возможностей и угроз со стороны внешней среды, 
в оценке сильных и слабых сторон организации, а также в 
установлении организационных и индивидуальных целей, 
на основе которых разрабатываются планы. Предполага-
ется, таким образом, что корпоративное руководство обла-
дает большими полномочиями и свободой действий, имеет 
возможность принимать рациональное решение и осущест-
влять всестороннее планирование. 

В рамках такого подхода к выработке стратегии в качес-
тве главной цели выступает максимизация долгосрочной 
прибыли, а стратегический выбор определяется соображе-
ниями максимизации дохода на инвестированный капитал 
посредством оптимизации либо структуры выпускаемой 
продукции, либо набора направлений хозяйственной де-
ятельности фирмы.

Г. Минцберг и некоторые другие авторы, в целом разде-
ляя взгляды сторонников поведенческой теории принятия 
решений, отмечают, что в процессах выработки стратегичес-
ких решений отчетливо наблюдается подход от рациональ-
ного мышления, считавшегося непременным атрибутом 
разработчика стратегии. По мнению Г. Минцберга, процесс 
разработки стратегии отличает неконсервативность, слож-
ность, неограниченность анализа формальными рамками; 
начиная его, организации обычно имеют слабое представле-
ние о ситуации, с которой они столкнулись, и о путях реше-
ния проблемы; весьма смутно они представляют и то, каким 
должно быть решение или каким образом оно будет оцени-
ваться после выработки102. Окончательный стратегический 
выбор является результатом непрерывного, длительного, 
многошагового процесса учета и анализа многочисленных 
динамических факторов.

Нереалистичность традиционной рационалистической 
модели принятия решений отмечал и Дж. Бауер103. По его 

102 Минцберг Г., Куин Дж.Б., Гошал С. Стратегический процесс.
103 Стерлин А.Р.,  Тулин И.В.  Стратегическое  планирование  в  про-

мышленных  корпорациях  США (опыт развития и новые явления). М., 
2000. 
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мнению, классическая финансовая модель распределения 
ресурсов не работает во многих современных корпорациях. 
Предположение о централизованном принятии решений 
опровергается реальной децентрализацией управленческих 
полномочий. Простые финансовые показатели, несмотря на 
всю их полезность, не могут отразить все важные нюансы 
крупных инвестиционных решений. Распределение ресур-
сов обычно происходит в ходе трехфазового политического 
процесса, в котором, во-первых, информация (предложе-
ния) преимущественно направляется «снизу вверх», во-вто-
рых, существует тесная взаимосвязь между предпринима-
тельским (в разрезе рынков сбыта, нововведений и т.п.) и 
инвестиционным планированием и, в третьих, принимают 
участие многие уровни управления.

Вопрос о сохранении корпоративного стратегического 
планирования непосредственно связывался с выделением в 
высшем звене управления руководителя, ответственного за 
общефирменное планирование. 

Децентрализация планирования поставила многие кор-
порации перед необходимостью подготовить линейных уп-
равляющих к выполнению функций стратегических пла-
новиков. При этом во многих компаниях произошло лишь 
механическое понижение уровня принятия стратегических 
решений. Стратегия, даже разработанная руководством 
подразделений, хорошо знающих специфику своего биз-
неса, часто оказывалась нетехнологичной с точки зрения 
управляющих заводского и цехового уровней, технологов, 
мастеров, сбытовиков и продолжала восприниматься ими 
как навязанная сверху. Не было ни соответствующих орга-
низационных механизмов, ни управленческой культуры.

Одним из действенных способов решения этой пробле-
мы стало формирование межфункциональных проблемных 
групп под каждую из крупных стратегических задач. Груп-
па оценивает стратегию с точки зрения возможностей ее ре-
ализации и обсуждает свои предложения с разработчиками 
стратегии.

Нужно отметить, что в современных условиях финансо-
вые аспекты принимаемых решений продолжают домини-
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ровать, оттесняя на второй план качественные вопросы стра-
тегии. Показатели, отражающие финансовые параметры 
деятельности, остаются единственной основой для принятия 
решений о распределении ресурсов. В месте с тем отдельные 
фирмы, сознавая пагубность такого одностороннего подхода, 
внедряют различные организационные механизмы, позволя-
ющие при согласовании на корпоративном уровне управления 
стратегий, предложенных независимыми хозяйственными 
единицами, учитывать более широкий круг обстоятельств. 

Эти организационные подходы распространялись в от-
вет на ясно осознанную менеджментом потребность стра-
тегического планирования в сочетании централизации и 
децентрализации применительно к решению различных 
управленческих задач. Это означает, что эффективное стра-
тегическое управление корпорацией и соответствующая 
система распределения ресурсов не могут существовать 
без того, чтобы не собирать их в центре на корпоративном 
уровне. Точно так же различные стратегии операционных 
подразделений не могут быть эффективно реализованы в 
различных конкретных условиях хозяйствования, если ре-
шение этих вопросов не будет передано на соответствующий 
уровень руководства.

Наиболее действенным инструментом согласования 
стратегических интересов хозяйственных единиц и штаб-
квартиры является организация рабочих групп, в которые 
входят руководители различных рангов.

Далее возникает необходимость обоснования необходи-
мой степени централизации и децентрализации управления 
в корпорации и рассмотрения интрапренерства как способа 
децентрализации управления.

2.9. Развитие интрапренерства на стратегическом уровне

Рассматривая развитие интрапренерства на стратегичес-
ком уровне, необходимо отметить, что в современной тео-
рии стратегического управления наибольшим авторитетом 
пользуется концепция динамических способностей фирмы, 
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сформулированная Д.Дж. Тисом, Г. Пизано и Э. Шуэном104. 
Она акцентирует внимание на постоянном поиске и созда-
нии новых комбинаций ресурсов и компетенций фирмы для 
поддержания конкурентных преимуществ. 

В стратегическом аспекте современные компании озабо-
чены проблемами освоения новых возможностей бизнеса. 
Для реализации новых бизнес-возможностей предприни-
мательским структурам необходимо пересматривать кон-
цепцию бизнеса от понимания ключевых компетенций и 
целевой аудитории до способов взаимодействия с заинтере-
сованными сторонами, что находит отражение в трансфор-
мации бизнес-модели компании. 

По мнению Г.В. Широковой, В.А. Сарычева, Е.Ю. Бла-
гова, А.В. Куликова, внесение элементов проектной органи-
зации в существующую организационную структуру позво-
ляет компаниям создавать более гибкие бизнес-модели105. 
При этом в качестве целевых переменных рассматриваются 
предлагаемая потребителям ценность и сам целевой рынок, 
которые могут свободно расширяться, а в качестве содержа-
тельных переменных рассматриваются организационные 
ресурсы, которые достаточно просто объединяются в новые 
комбинации для реализации новых задач. Создание новых 
бизнесов существующей фирмой является новым приложе-
нием имеющихся организационных способностей.

Трансформация бизнес-модели через создание новых 
направлений деятельности, отмечает С. Захра, является од-
ним из самых очевидных индикаторов внутрифирменного 
предпринимательства106. Для некоторых компаний внут-
рифирменное предпринимательство является механизмом, 
посредством которого происходит трансформация бизнес-
модели в целом.

104 Тис Д.Дж., Пизано Г., Шуэн Э. Динамические способности фирмы 
и стратегическое управление // Вестник Санкт-Петербургского универ-
ситета. 2003. Сер. 8. Вып. 4. С. 133–185.

105 Широкова Г.В., Сарычева В.А., Благов Е.Ю., Куликов А.В. Внут-
рифирменное предпринимательство: подходы к исследованию феномена.

106 Zahra S.A.  Environment, corporate entrepreneurship, and financial 
performance: a taxonomic approach // Journal of business venturing. 1993. 
Vol. 8. № 4. P. 319–340.
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Анализ многочисленных определений бизнес-моделей 
фирмы, встречающихся в современной литературе, позво-
лил разделить их на две группы, которые по большому счету 
отражают изменения, произошедшие в понимании термина 
«бизнес-модель фирмы» за последнее десятилетие. Первая 
отражает подход, рассматривающий бизнес-модель как спо-
соб генерирования дохода, в то время как во второй в центре 
внимания находится создание ценности. 

В рамках первого подхода бизнес-модель объясняет как 
фирма зарабатывает деньги, необходимые для осуществле-
ния своей деятельности. Дальнейшее развитие определе-
ния связано с расширением сферы его применения. Фокус 
на способе получения денег не дает возможности объяснить 
различия в генерируемых фирмой рентах в большинстве от-
раслей, где многообразие данных способов сильно ограниче-
но. В связи с этим возникла необходимость в формулирова-
нии другого определения бизнес-модели фирмы.

В большинстве существующих определений указывает-
ся, что бизнес-модель должна характеризовать основную 
логику бизнеса, его архитектуру, отражающую стратеги-
ческие решения, принимаемые в определенных областях. 
Учитывая, что бизнес-модель должна объяснять различия 
в генерируемых рентах, большинство определений бизнес-
модели базируется на понятии создаваемой ценности. Раз-
личные способы получения дохода отражают, как происхо-
дит процесс присвоения ценностей фирмой. Последующее 
расширение понятия бизнес-модель, по сути, соответствует 
представлению, согласно которому присвоение ценности не 
может происходить без ее создания, что требует от бизнес-
модели объяснения осуществления обоих этих процессов.

По мнению А.И. Шаталова бизнес-модель представляет 
систему взаимосвязанных компонентов, определяющую, 
как фирма генерирует экономические ренты, и отражаю-
щую набор решений, характеризующих процесс создания и 
присвоения ценностей фирмой107.

107 Шаталов А.И. Взаимосвязь бизнес-модели и результатов деятель-
ности фирмы (на материалах российских компаний отрасли обществен-
ного питания) // Вестник Санкт-Петербургского университета. 2010. 
Сер. 8. Вып. 2. С. 28.
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Как ранние, так и более поздние трактовки бизнес-мо-
дели неизменно указывают на то, что бизнес-модель долж-
на объяснять, как фирма генерирует доход и зарабатывает 
деньги. В работах, предлагающих расширенное понимание 
бизнес-модели, изменяется трактовка получения дохода, 
которая приобретет форму в полной мере экономической мо-
дели фирмы, отражая уже не только генерируемые доходы, 
но и те издержки, которые несет организация, определяя, 
таким образом, получаемую фирмой прибыль.

По мнению М. Портера, ценность не является физичес-
ким атрибутом продукции, а представляет собой экономи-
ческую концепцию, описывающую, сколько клиент готов 
заплатить за предложенную продукцию108. Ценность изме-
ряется совокупным объемом выручки, и фирма оказывается 
прибыльной, если объем сгенерированной ценности превы-
шает совокупные затраты на ее создание.

Создание ценности не является абстрактным процессом, 
а фокусируется на конкретных клиентах, рыночном сегмен-
те. При этом определяются целевой сегмент рынка, размер 
рынка, географический и продуктовый охват рынка.

По мнению С. Шафера и др., создание ценности и ее при-
своение реализуются в цепочке создания ценности, кото-
рая включает поставщиков, партнеров, каналы дистрибью-
ции109. Выделяется несколько основных элементов, которые 
должны определяться в рамках этого компонента бизнес-
модели. Необходимо установить, как будут распределяться 
операции между партнерами, что будут представлять собой 
связи между членами сети, а также какие ресурсы и активы 
необходимы организации для создания ценности.

Использование данных компонентов в большинстве ис-
следований для определения и описания бизнес-модели 
объясняется пониманием бизнес-модели как архитектуры 
бизнеса, раскрывающей процессы создания и присвоения 

108 Портер М. Конкурентное преимущество: как достичь высокого ре-
зультата и обеспечить его устойчивость. М., 2005.

109 Shafer S., Smith H.J., Linder J. The power of bussiness-models // 
Business horizons. 2005. Vol. 48. № 3. P. 199–207.
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ценности. При этом обычно рассматривается фирма в ста-
тическом состоянии. Д.Дж. Тис и др. выделяет динами-
ческий аспект анализа бизнес-модели, подразумевающий 
непрерывное выявление новых возможностей и их реализа-
цию путем создания новой бизнес-модели. При этом нужно 
отметить, что ряд компаний успешно осуществляют свою 
деятельность в рамках одной бизнес-модели в течении де-
сятилетий, реализуя определенные изменения в стратегии, 
например Ford, либо сохраняя неизменными как бизнес-мо-
дель, так и стратегию, например Southwest Airline.

Это позволяет утверждать, что развитие организации 
может происходить и в рамках сформулированной бизнес-
модели, без ее модицикации и изменения даже в одном из 
компонентов.

По мнению Портера, рост фирмы отражается в росте со-
вокупного объема продаж, выступающего в качестве меры 
измерения созданной стоимости110. Большие масштабы де-
ятельности способствуют увеличению закупочных объемов, 
и, как следствие, рыночной силы компании, что позволяет 
ей рассчитывать на большую долю присваиваемой ценности 
в рамках сети создания ценности. Данные особенности вли-
яния роста на процесс создания и присвоения ценности тре-
буют включения характеристик роста организации в струк-
туру анализа бизнес-модели фирмы.

Выбранный путь развития обычно связан с целым набо-
ром решений в области роста фирмы, к которым в первую 
очередь следует отнести выбор формы роста и источников 
финансирования роста организации. В рамках выбора фор-
мы роста определяется, будет ли фирма развиваться исклю-
чительно на собственной основе или через определенное 
взаимодействие с партнерами, выраженное в форме фран-
чайзинга, стратегического альянса и т.д.

Выбор источников финансирования предполагает оп-
ределение соотношения между ними, а также имеет тес-
ную связь с формой роста, так как последняя в определен-

110 Портер М. Конкурентное преимущество: как достичь высокого ре-
зультата и обеспечить его устойчивость. 
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ных случаях позволяет преодолевать проблемы нехватки 
инвестиций.

Следует отметить, что если в рамках классического по-
нимания управления структурой капитала решается задача 
минимизации затрат на его привлечение, то при выборе ис-
точников финансирования роста основной целью является 
оптимизация соотношения между скоростью роста и сохра-
нением контроля над организацией. Таким образом, выбор 
источников финансирования и формы роста будет во многом 
определять как темпы и масштабы роста организации, так и 
прибыльность.

Можно согласиться с мнением А.И. Шаталова, что при 
разработке бизнес-модели фирмы необходимо рассматри-
вать операционную модель, модель роста и экономическую 
модель111. Операционная модель включает в себя предпола-
гаемую ценность, сеть создания ценности и рынок и объяс-
няет получаемые фирмой потоки доходов и прибыли через 
влияние, оказываемое на ряд характеристик экономичес-
кой модели фирмы: уровень цен, маржа прибыли, способ 
получения дохода и структура затрат организации.

Решения, принимаемые в рамках модели роста организа-
ции влияют на экономическую модель фирмы. Выбор формы 
открытия нового подразделения организации и способов фи-
нансирования роста может оказать существенное влияние и 
на структуру затрат организации, и на источники доходов.

Выбранные характеристики бизнес-модели фирмы ока-
зывают влияние на результаты деятельности фирмы. Вли-
яние бизнес-модели на результаты деятельности фирмы 
позволяет говорить о наличии данной связи и выдвигать в 
качестве цели работы проведение анализа зависимости по-
казателей деятельности фирмы от характеристик использу-
емой бизнес-модели.

Можно установить взаимосвязь между бизнес-моделью 
и результатами деятельности фирмы, а также использо-

111 Шаталов А.И. Взаимосвязь бизнес-модели и результатов деятель-
ности фирмы (на материалах российских компаний отрасли обществен-
ного питания). С. 28.
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вать выявленные связи между характеристиками бизнес-
моделей и показателями деятельности для идентификации 
основных областей развития ключевых компетенций для 
каждого типа бизнес-модели.

Таким образом, бизнес-модель организации является 
связующим звеном между выявленными возможностями во 
внешней среде и ключевыми компетенциями, сконфигуро-
ванными внутри фирмы. По нашему мнению изменение биз-
нес-модели организации может происходить двумя путями 
«сверху-вниз» и «снизу-вверх». Первый путь предполагает, 
что на стратегическом уровне определяются направления 
развития корпорации и необходимые изменения, а затем на 
индивидуальном и групповом уровне разрабатываются и ре-
ализуются конкретные проекты в заданных направлениям. 
Второй путь предполагает, что на индивидуальном и груп-
повом уровне разрабатываются инновации, которые впос-
ледствии меняют бизнес-модель организации.

Ярким примером компании, реализующей принципы 
предпринимательства в отношении собственной бизнес-мо-
дели, является сеть книжных магазинов «Буквоед», пятая 
в России розничная книготорговая сеть по объему книго-
оборота. С 2005 г., после занятия устойчивой позиции на 
рынке Санкт-Петербурга, «Буквоед» стал превращаться в 
компанию, которая изменяет привычные представления 
потребителей о формате книжного магазина. Прежде всего, 
изменилось понимание рынка, на котором работает компа-
ния. «Буквоед» превратился не просто в место, где можно 
выбрать книгу из широкого ассортимента, но в эмоциональ-
но-интеллектуальное пространство, удовлетворяющее раз-
личные потребности посетителей. Став проводником между 
производителем интеллектуальных продуктов и потребите-
лем, компании пришлось расширить набор ключевых ком-
петенций. Стандартная для книжной сети компетенции уп-
равления книжными потоками расширилась в управление 
более дифференцированным продуктовым ассортиментом, 
а также дополнилась компетенцией в управлении культур-
ными мероприятиями. В создании новой бизнес-модели 
«Буквоед» активно использует логику комплементарности: 



138

многоаспектность ценностного предложения, которое ком-
пания формирует для потребителя, привлекает различных 
партнеров и поставщиков, которые ищут эффективные ка-
налы связи со своей целевой аудиторией. 

В итоге, «Буквоед» полностью соответствует определе-
нию инновационной компании в условиях конкуренции 
бизнес-моделей, а не продуктов. Для того чтобы быть лиде-
ром и задавать правила игры и отраслевые стандарты (кста-
ти, сами границы отрасли расширяются благодаря предпри-
нимательским действиям компании), раз в три-четыре года 
в компании пересматривается образ бизнеса, который хотят 
создать владельцы. Таким образом, внутрифирменное пред-
принимательство в «Буквоеде» связано с трансформацией 
бизнес-модели. Эта взаимосвязь динамического характе-
ра обеспечивает устойчивость конкурентных преимуществ 
компании за счет проактивного поиска новых способов со-
здания ценности112. 

Таким образом, бизнес-модель следует рассматривать 
как архитектуру бизнеса, раскрывающую процессы созда-
ния и присвоения ценности. При этом необходимо учиты-
вать влияния роста организации на процесс создания и при-
своения ценности. Особого внимания при этом заслуживает 
выбор формы роста и источников финансирования роста ор-
ганизации.

Результатом внедрения интрапренерства в организации 
по нашему мнению может стать:

– развитие организации путем изменения ее бизнес-мо-
дели (сочетание традиционных и нетрадиционных для ком-
пании производств);

– изменение рыночной позиции организации (рост или 
сохранение доли рынка традиционных товаров; наращива-
ние доли рынка новых товаров);

– повышение конкурентоспособности за счет постоянно-
го внедрения продуктовых, технологических и организаци-
онно-управленческих нововведений;

112 Проблемы формирования и развития предпринимательских 
структур в России [Электронный ресурс]. — Режим доступа: http://
www.expert.ru.
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– повышение эффективности: 
• рост прибыли за счет увеличения объемов сбыта про-

дукции при поддержании сложившегося на рынке уровня 
цен на нее,

• увеличение темпов роста организации при нахождении 
необходимых источников финансирования (собственных и 
заемных средств),

• избежание нисходящей траектории жизненного цикла 
товаров в связи с постоянным внедрением нововведений.

2.10. Внедрение интрапренерства  
как способ децентрализации управления корпорацией

В современных условиях все больше корпораций строят 
свои системы управления и деятельность, исходя из того, 
что природа нововведений предполагает постоянный поиск, 
экспериментирование, неизбежность ошибок.

Стремление к повышению гибкости и адаптивности кор-
пораций выразилось в практических шагах, направленных 
на уменьшение формализации и регламентированности 
организационных связей. В частности, стала осознаваться 
необходимость в ослаблении административного давления 
на организацию сверху, с уровня корпоративного руководс-
тва. Попытки воплотить идею самоуправления на нижних 
уровнях иерархии потребовали значительных изменений в 
организации деятельности высшего звена корпоративного 
руководства. Реальное делегирование прав при одновремен-
ном сохранении возможностей централизованного контро-
ля с помощью информационных систем создало условия для 
уменьшения размеров центрального аппарата управления. 
Реальная децентрализация и определенная демократизация 
управления стали необходимостью.

Философия децентрализации позволяет оперативно ре-
агировать на изменения, происходящие на рынках и опти-
мизировать противоречащие друг другу функциональные 
потребности. Децентрализация приводит к меньшей иерар-
хичности и большей самостоятельности предприниматель-
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ских структур с различными формами многофункциональ-
ных хозяйственных подразделений. При этом необходимо 
строго ограничить деятельность «центра» задачами, кото-
рые могут быть выполнены только централизовано, и таким 
образом, сохранить центр компактным.

Кроме того, крупные компании сталкиваются сегодня 
с сильнейшим технологическим динамизмом, непредска-
зуемым развитием рынка, глобализацией спроса и предло-
жения и ожесточенной конкурентной борьбой. Сохранить 
свои позиции они могут, проявляя гибкость, стремясь не к 
увеличению производительности, а к повышению эффек-
тивности за счет развития предпринимательства. Добиться 
этого в широкомасштабных, организованных по функци-
ональному признаку, управляемых из центра компаниях 
невозможно. В этой связи необходим подход, основанный 
на децентрализации управления подразделениями фир-
мы. Подразделения имеют непосредственные отношения с 
группами потребителей. Они остаются частью целого орга-
низма компании, являясь значительно меньшими по раз-
меру, но функционально более полными, более независи-
мыми и гибкими.

Таким образом, управление подразделениями органи-
зации — это стиль управления и организационная форма, 
предполагающая децентрализацию предпринимательства 
в компаниях. Такой подход дает возможность менеджерам 
стать предпринимателями. Данный подход получил назва-
ние — управление независимыми хозяйственными едини-
цами (НХЕ). Он позволяет повысить эффективность компа-
нии и усилить ее конкурентоспособность. 

Перед НХЕ ставилась задача искать возможности для 
нововведений в области продуктовой специализации под-
разделения, а не приклеиваться к уже испытанным и на-
дежным решениям. Высокая самостоятельность НХЕ обус-
ловливается закреплением за ними ресурсов на длительный 
период, ограниченный сроком реализации долгосрочной 
стратегической задачи. По типу управленческих связей со 
штаб-квартирой НХЕ можно сравнить с внутренним венчу-
ром. Таким образом, НХЕ появились в результате софтиза-
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ции управления, привнесения в него элементов предприни-
мательского поведения.

НХЕ сами определяют свою стратегию и осуществляют 
ее независимо. Они несут ответственность за прибыльность и 
результаты своей деятельности. Контракты регулируют от-
ношения между подразделениями и высшим руководством.

По мнению А.Е. Миллера, управление подразделениями 
фирмы приводит к успеху, если одновременно выполняют-
ся два условия:

– имеет место радикальная децентрализация полномо-
чий и ответственности;

– достигнута сплоченность компании113.
Пренебрежение внутренней сплоченностью выражает-

ся в снижении синергии. Сплоченность имеет две стороны: 
структурную и поведенческую. Первая предполагает разра-
ботку совместных планов, проектирование структуры. По-
веденческая сторона охватывает корпоративную культуру, 
или стиль управления. Планирование и внедрение системы 
управления подразделениями фирмы должна быть задачей 
новой корпоративной культуры.

Управление подразделениями можно внедрять двумя 
путями: «сверху-вниз» и «снизу-вверх». Подход «сверху-
вниз» основан на целенаправленном выборе компании, ко-
торая учреждает особые продуктовые группы небольшого 
размера. Подход «снизу-вверх» предполагающий, что под-
разделения образуются спонтанно и утверждаются задним 
числом, был предложен Г. Пиншо114.

Преимущества успешного управления подразделения-
ми проявляются в усилении заинтересованности в прибы-
ли, большей рыночной ориентации, ускорении процесса 
принятия решений, повышении мобильности и усилении 
мотивации.

113 Миллер А.Е. Современные проблемы и методологические основы 
предпринимательства и интрапренерства: экономико-управленческие ас-
пекты. Омск, 1998.

114 Pinchot G. Intrapreneuring. 
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Изменение внешних условий приводит к тому, что мно-
гие компании в настоящее время переходят от ориентации 
на централизованное управление и закрытую корпоратив-
ную культуру к ориентации на потребителя, децентрализо-
ванное управление и открытую корпоративную культуру.

Концепция управления подразделениями основывается 
на принципах: 

– децентрализация предпринимательской ответствен-
ности;

– реализации проектов, ориентированных на потреби-
теля;

– внутреннего предпринимательства (интрапренерства);
– децентрализации работ, ведущих к интеграции стра-

тегической и оперативной ответственности;
– регулирование внутренних разногласий на контракт-

ной основе;
– синергии стратегического управления и корпоратив-

ной культуры.
НХЕ несут ответственность за прибыль. Если строго при-

держиваться данного подхода, то прибыль будет максими-
зироваться за счет инвестиций, обеспечивающих будущую 
конкурентную позицию фирмы. Ответственность за при-
быль поощряет осуществление краткосрочных планов, но 
не годится для долгосрочного периода.

Другим критерием ответственности является конкурен-
тная позиция, т.е. тот предел, достигнув которого компания 
сможет опередить конкурентов. Этот фактор определяет вы-
живание фирмы и ее будущую прибыль.

Интрапренерство также можно рассматривать как спо-
соб децентрализации управления компанией. Для внедре-
ния интрапренерства необходима перестройка формально 
механизма коммуникаций и укрепление самостоятельности 
вновь создаваемых хозяйственных единиц. В то же время, 
если интрапренеров пустить в свободное плавание они вряд 
ли смогут иметь рыночный успех, даже если создадут опыт-
ный образец. Только возможности корпорации позволят вы-
вести образец в опытную партию, затем в пробные продажи, 
покрыть все издержки и выйти на рынок.
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Внутренняя информационная структура и предпри-
нимательская культура на уровне интрапренерской фир-
мы является более децентрализованной вследствие опоры 
на горизонтальные связи между функциональными под-
разделениями и автономное решение проблем на уров-
не самостоятельных групп работников. Конкурентоспо-
собной фирму делает также снижение трансакционных  
издержек.

Интрапренеры — внутрифирменные предпринимате-
ли, которые изыскивали возможности для развития ини-
циативы, разработки новой продукции, технологии, услуг 
в рамках фирмы с использованием внутренних ресурсов и 
которые при этом достигали больших результатов, чем ее 
исследовательские подразделения корпорации.

Нужно отметить, что для современной перестройки уп-
равления характерно усиление внимания к социально-кад-
ровой стороне хозяйственной деятельности. Менеджмент 
все более настойчиво ищет пути к повышению творческо-
го потенциала работников. Именно в поисковой активнос-
ти персонала современное управление усматривает осно-
вополагающий источник успешного функционирования 
компаний.

При этом фирма должна рассматриваться как сплочен-
ная коалиция работников и акционеров, активно работаю-
щая на ее развитие. Необходима децентрализованная ин-
формационная структура и централизованная иерархия 
мотивов и стимулов корпоративной структуры, культуры 
и синергии на разных уровнях социальных организаций, 
с акцентом на мелкие группы внутрифирменных предпри-
нимателей, менеджеров и рабочих, когда сильно развиты 
индивидуальные взаимодополняющие навыки и коммуни-
кативные технологии.

Крупные фирмы традиционно организованы функцио-
нально и они часто испытывают затруднения, когда нуж-
но вовремя отреагировать на изменения, происходящие на 
внешних рынках, успеть оптимизировать противоречащие 
друг другу функциональные потребности. Отсюда и поя-
вилась идея финансово-бюджетного обособления функци-
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ональных подразделений, придав им статус предпринима-
тельских структур. 

В современных условиях крупные корпорации сталкива-
ются с тенденцией к дальнейшей децентрализации управле-
ния, что неизбежно приводит к размыванию иерархичнос-
ти и все большей самостоятельности предпринимательских 
структур.

Таким образом, в сложившихся условиях корпорации 
должны развивать предпринимательство, используя стра-
тегическое управление и концепцию управления подразде-
лениями.
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3. РОЛЬ  ГОСУДАРСТВА  
И ИНФРАСТРУКТУРНЫХ  ОБРАЗОВАНИЙ  

В  ПОВЫШЕНИИ  КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКИХ  СТРУКТУР

3.1. Основные аспекты государственного регулирования 
деятельности предпринимательских структур

Государственное регулирование деятельности предпри-
нимательских структур в России осуществляется на основе 
федерального закона № 209-ФЗ «О развитии малого и сред-
него предпринимательства в Российской Федерации»115, ко-
торый был разработан с учетом рекомендаций Европейской 
комиссии от 6 мая 2003 г. для определения микропредпри-
ятий, малых и средних предприятий 2003/361/ЕС и Регла-
мента ЕС №70/2001 — О рамках государственного содейс-
твия стран — членов Европейского Союза малым и средним 
предприятиям. 

Согласно Закона № 209-ФЗ основными субъектами мало-
го и среднего предпринимательства являются коммерческие 
организации. Но с 1 января 2008 г. статус малого предпри-
ятия может получить и такой вид некоммерческой органи-
зации, как потребительский кооператив (ч. 1 ст. 4 Закона  
№ 209-ФЗ).

Критерии отнесения организаций к субъектам малого и 
среднего предпринимательства в России в соответствии с За-
коном № 209-ФЗ приведены в табл. 7.

Нужно отметить, что Законе № 209-ФЗ появился еще 
один субъект малого и среднего предпринимательства — 
крестьянские (фермерские) хозяйства. Данный факт не 
означает, что до 1 января 2008 г. названные субъекты не 
могли считаться малыми предприятиями. Специальное 
упоминание о крестьянских (фермерских) хозяйствах вы-
звано необходимостью подчеркнуть особенности их право-
вого статуса.

115 http://www.rg.ru/2007/07/31/biznes-doc.html.
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Таблица 7
Критерии отнесения организаций  

к субъектам малого и среднего предпринимательства в России 
в соответствии с Законом № 209-ФЗ

Критерии Содержание

Вид субъекта 
в зависимости 
от целей осу-
ществляемой 
деятельности

1. Коммерческие организации и потребительские 
кооперативы (за исключением государственных и 
муниципальных унитарных предприятий), внесен-
ные в единый реестр юридических лиц (ЕГРЮЛ)
2. Индивидульные предприниматели — физические 
лица, внесенные в единый государственный реестр 
индивидуальных предпринимателей (ЕГРИП) и и 
осуществляющие предпринимательскую деятель-
ность без образования юридического лица
3. Крестьянские (фермерские) хозяйства

Средняя числен-
ность работни-
ков

За предшествующий календарный год:
– малые предприятия — до 100 чел. включитель-
но (среди малых выделяют  микропредприятия с 
численностью до 15 чел.);
– средние предприятия — от 101 до 250 чел. вклю-
чительно

Доля в уставном 
капитале

В Уставном (складочном) капитале (паевом фонде):
–суммарная доля участия Российской Федера-
ции, субъектов Российской Федерации, муници-
пальных образований, иностранных граждан и 
юридических лиц, общественных и религиозных 
организаций, благотворительных и иных фондов 
в уставном (складочном) капитале (паевом фонде) 
указанных юридических лиц (за исключением 
активов акционерных инвестиционных фондов и 
закрытых паевых инвестиционных фондов);
– доля, принадлежащая одному или нескольким 
юридическим лицам, не являющимся субъектами 
малого и среднего предпринимательства.
Не должна превышать 25%

Сумма выручки 
от реализации 
товаров (работ, 
услуг) без учета 
НДС или балан-
совая стоимость 
активов за пред-
шествующий 
календарный год

Постановлением Правительства РФ № 556 от 
22 июля 2008 г. установлены следующие предель-
ные значения выручки реализации товаров (работ, 
услуг) без учета НДС:
–для микропредприятий — 60 млн р.;
– для малых предприятий — 400 млн р.;
– для средних предприятий — 1000 млн р.
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До вступления в силу Закона № 209-ФЗ существовала 
неопределенность при отнесении унитарных предприятий 
к субъектам малого предпринимательства, поскольку пря-
мого запрета законодательство не содержало. Согласно ч. 1 
ст. 4 Закона № 209-ФЗ государственные и муниципальные 
унитарные предприятия прямо исключены из числа субъек-
том малых и средних предприятий, во избежании создания 
малых предприятий на базе государственного и муници-
пального имущества.

На основании Закона № 209-ФЗ средняя численность ра-
ботников будет рассчитываться за предшествующий кален-
дарный год, а не за текущий, как устанавливали ч. 2 и ч. 3 
ст. 3 Закона № 88-ФЗ.

Исходя из буквального толкования ч. 1 ст. 3 Закона  
№ 88-ФЗ, ограничения средней численности работников 
распространялись только на коммерческие организации и 
не относились к таким субъектам малого предприниматель-
ства, как индивидуальные предприниматели. С вступлени-
ем в силу Закона № 209-ФЗ данные ограничения по числен-
ности относятся ко всем видам субъектов, в том числе и к 
индивидуальным предпринимателям.

При этом согласно ч. 1 ст. 4 Закона № 209-ФЗ опреде-
лены две категории субъектов малого и среднего предпри-
нимательства с предельной численностью работников за 
предшествующий календарный год: малые предприятия до 
100 чел., внутри которых выделяют микропредприятия с 
численностью до 15 чел. и средние предприятия с числен-
ностью от 101 до 250 чел.

Такие изменения позволят обеспечить сопостави-
мость названных критериев с соответствующими показа-
телями развитых стран, поскольку в категорию малых и 
средних предприятий попадает около 90% всех юридиче- 
ских лиц. 

По сравнению с Законом № 88-ФЗ, который действовал 
до вступления в силу Закона № 209-ФЗ, круг малых пред-
приятий расширен за счет организаций, осуществляющих 
предпринимательскую деятельность в сельском хозяйстве, 
научно-технической сфере, оптовой торговле, розничной 
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торговле, общественном питании и других отраслях, пос-
кольку теперь определен единый показатель средней чис-
ленности работников во всех сферах деятельности.

В формулировке критерия доли участия в уставном ка-
питале произошли следующие изменения. Понятие «устав-
ный капитал» заменено понятием «уставный (складочный) 
капитал (паевой фонд), что решило проблему неоднозначно-
го толкования критерия доли участия у предприятий и ор-
ганизаций различных организационно-правовых форм. При 
этом, субъектами малого и среднего предпринимательства 
не смогут стать юридические лица, у которых доля участия 
иностранных граждан и иностранных юридических лиц в 
уставном капитале превышает 25%.

Критерий, ограничивающий сумму выручки от реали-
зации товаров (работ, услуг) без учета НДС или балансовую 
стоимость активов (остаточную стоимость основных средств 
и нематериальных активов) за предшествующий календар-
ный год, является новым для российского законодательства. 
Выручка от реализации товаров (работ, услуг) за предшест-
вующий календарный год определяется в порядке, установ-
ленном Налоговым кодексом РФ.

В Законе № 209-ФЗ была принята норма, в соответствии 
с которой предельные значения названного критерия будут 
устанавливаться Правительством РФ для каждой категории 
субъектов малого и среднего предпринимательства один раз 
в пять лет с учетом данных сплошных статистических на-
блюдений за их деятельностью (ч. 2. ст. 4 Закона № 209-ФЗ) 
с целью формирования специализированных программ под-
держки. Это положение вступило в силу с 1 января 2010 г.

Таким образом, необходимость делегирования Прави-
тельству РФ названных полномочий можно объяснить слож-
ностью законодательного установления реальных размеров 
годовых оборотов или балансовой стоимости активов в силу 
их значительных колебаний.

Установление оптимальной величины данного критерия 
является важным стратегическим моментом в развитии ма-
лого и среднего предпринимательства. Оно может пресечь 
злоупотребления при использовании льгот. 



149

Завышенные показатели оборота провоцируют искус-
ственное деление крупных организаций на ряд мелких, 
вследствие чего крупный бизнес получает доступ к преферен-
циям, предназначенным для поддержки малых и средних 
предприятий. Если же устанавливаются низкие показатели 
оборота, субъекты малого или среднего предприниматель-
ства, переставая им соответствовать, прекращают деятель-
ность прежней организации и переводит активы во вновь 
создаваемую организацию. Подобный эффект можно было 
наблюдать при применении упрощенной системы налогооб-
ложения. Доход субъектов по итогам отчетного (налогового) 
периода не должен был превышать 15 млн р., что было явно 
недостаточным.

Постановлением Правительства РФ № 556 от 22 июля 
2008 г. установлены следующие предельные значения вы-
ручки реализации товаров (работ, услуг) без учета НДС, ко-
торые сопоставимы с европейские показателями:

– для микропредприятий — 60 млн р.;
– для малых предприятий — 400 млн р.;
– для средних предприятий — 1000 млн р.
Несмотря на положительный эффект, который ожида-

ется от введения стоимостного критерия, у данной модели 
есть и определенные недостатки в виде дополнительных пре-
пятствий для получения статуса субъекта малого и средне-
го предпринимательства. Кроме того, возможны трудности 
при осуществлении долгосрочного планирования деятель-
ности организаций, поскольку величины данного критерия 
неизвестны заранее и будут периодически меняться.

Согласно ч. 3 ст. 4 Закона № 209-ФЗ отнесение субъекта 
малого и среднего предпринимательства к той или иной ка-
тегории (микропредприятие, малое предприятие или среднее 
предприятие) будет осуществляться в соответствии с крите-
риями средняя численность работников и выручка или ба-
лансовая стоимость активов, которое из них будет большим 
по значению. Категория субъекта малого и среднего предпри-
нимательства будет меняться с одной на другую только в слу-
чае, если предельные значения средней численности работ-
ников и выручки от реализации(или балансовой стоимости 
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активов) окажутся выше или ниже установленных в течении 
двух календарных лет, следующих один за другим. Данное 
положение должно обеспечить каждому конкретному субъ-
екту малого и среднего предпринимательства некоторую ста-
бильность развития, гарантировать поддержку государствен-
ных и муниципальных органов в указанный период.

Представляет интерес рассмотрение особенностей под-
держки малого и среднего предпринимательства в странах 
Евросоюза. В последние годы в рамках ЕС осуществляется 
системная политика поддержки малого и среднего пред-
принимательства, ориентированная на три главных звена, 
участвующих в создании и функционировании малого и 
среднего бизнеса: на конкретного человека, фирму и обще-
ство. Ее главная цель — сбалансирование интересов госу-
дарств и бизнеса. 

Главными целями регулирования и поддержки малого и 
среднего бизнеса в ЕС являются: 

– укрепление единого внутреннего рынка; 
– интернационализация предпринимательской деятель-

ности на уровне предприятий; 
– устранение административных барьеров; 
– создание единого экономического пространства в ЕС 

путем унификации законодательной базы по малому бизне-
су, усиления взаимодействия стран-членов ЕС по созданию 
экономического и валютного союзов в рамках ЕС. 

Страны — участницы ЕС постоянно принимают меры, 
направленные на развитие потенциала малых и средних 
предприятий. Основные направления политики ЕС в отно-
шении малых и средних предприятий как части общей по-
литики Сообщества были сформированы в 1995 г. в виде 
Специальных рекомендаций Мадридской сессии Совета ЕС. 
Они включают: 

– упрощение нормативной базы, административных 
процедур, отягощающих мелкое и среднее предпринима-
тельство; 

– подключение ассоциаций, представляющих интересы 
малых и средних предприятий, к процессам принятия ре-
шений в ЕС; 
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– финансовую поддержку малым и средним предпри-
ятиям, создающим новые рабочие места; 

– устранение нарушений в функционировании «единого 
рынка» и конкуренции на нем, снижающих эффективность 
деятельности малых и средних предприятий; 

– содействие малым и средним предприятиям в сфере 
исследований, инноваций и подготовки кадров; 

– повышение конкурентоспособности малых и средних 
предприятий, в том числе в целях их выхода на внешние 
рынки; 

– культивирование среди населения ЕС духа предпри-
нимательства и поддержка различных форм сотрудничест-
ва между малыми и средними предприятиями. 

Национальная же политика в странах-членах ЕС имеет 
своей целью предоставление лучших условий для предпри-
нимательской деятельности, увеличения конкурентоспо-
собности и роста. 

Для того чтобы стимулировать развитие малого и сред-
него бизнеса, в Европе была создана уникальная система его 
регулирования и поддержки. Она начала складываться ещё 
в начале 1970-х гг. Общей целью политики Союза в этом на-
правлении стало максимальное стимулирование развития 
малого и среднего предпринимательства. Первыми шагами 
были меры по устранению административных препятствий: 

– гармонизация налога на добавленную стоимость в 
странах-членах ЕС; 

– внесение корректив в условия финансирования для 
достижения прозрачности платежных систем и создания 
Европейской ассоциации фондов взаимных гарантий для 
малого бизнеса; 

– некоторые изменения в социальной политике для вы-
равнивания социальных аспектов предпринимательской 
деятельности малого бизнеса в соответствии с положениями 
Единого европейского акта. 

Осознавая значимость мелкого и среднего бизнеса для 
Евросоюза, в 1993 г. ЕС опубликовал «Белую книгу», в ко-
торой излагается европейская политика и стратегия в отно-
шении данных предприятий. В ней малый и средний бизнес 
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рассматривается как гарантия сохранения высокого уровня 
занятости, развитой системы социального обеспечения, ин-
тенсивной защиты окружающей среды и т.д. 

Другим фактором, определяющим политику поддержки 
мелкого и среднего бизнеса в ЕС, стала Европейская хартия 
для малых предприятий. В этом документе главы государств 
и правительств признали большой потенциал малых пред-
приятий, а также была подчёркнута важность развития духа 
предпринимательства и создания благоприятных условий 
для повторных попыток создания собственного дела даже в 
случае некоторых прежних неудач. Признавалась важность 
таких ценностей, как профессионализм, надежность и гиб-
кость в новых экономических условиях. Положения, изло-
женные в Хартии, были включены в Многолетнюю програм-
му по малому и среднему бизнесу на 2001–2005 гг., и уже в 
первый год в государствах Евросоюза были запущены 11 про-
ектов, призванных реализовать ее положения на практике. 

Основой регулирования и содействия развитию малого и 
среднего предпринимательства стало создание для него ре-
жима наибольшего благоприятствования, а содержанием — 
создание государственными структурами экономических 
и правовых условий и стимулов его успешного развития, а 
также вложения в него материальных и финансовых ресур-
сов на льготных условиях. 

В ЕС получили развитие две формы государственной под-
держки предпринимательства:

– разработка долгосрочных программ по малому и сред-
нему предпринимательству как основы законодательной 
базы; 

– включение малого и среднего предпринимательства 
в решение таких актуальных проблем, как улучшение ад-
министративной и нормативной базы, финансовых и нало-
говых условий, предоставление информационных услуг и 
расширение сотрудничества, повышение конкурентоспособ-
ности и доступа к исследованиям, инновациям, обучению.

Для осуществления государственного регулирования в 
малом и среднем предпринимательстве применяется спе-
циальное законодательство, разрабатывается и реализуется 
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система целевых программ финансового, информационно-
го, технологического, кадрового содействия развитию этого 
сектора экономики.

Большое значение имеет правовое регулирование. В це-
лях стимулирования малого бизнеса были разработаны и 
введены оригинальные юридические модели: Европейский 
пул экономических интересов, Европейская акционерная 
компания. Всё это позволяет малому и среднему бизнесу раз-
ных стран, вступающим в партнёрские отношения, решать 
проблемы противоречий национальных правовых систем, 
облегчает их участие в межнациональных программах ЕС. 

Как правило, европейская политика в сфере стимули-
рования малого и среднего бизнеса осуществляется на двух 
уровнях: через деятельность стран и через программы, реа-
лизуемые под эгидой ЕС. Мероприятия по поддержке малого 
бизнеса финансируются из Структурных фондов ЕС (напри-
мер, Социального фонда, Фонда регионального развития). 

Для улучшения регулирования и развития малых и сред-
них предприятий в ЕС была создана система наднациональ-
ных и национальных органов власти и организаций с дей-
ственным механизмом их взаимодействия. Она учитывает 
интересы ЕС, отдельных стран-членов, мнения различных 
предпринимательских организаций, национальных отрас-
левых и региональных структур и ассоциаций малого биз-
неса, торгово-промышленных палат. 

Для развития межфирменного сотрудничества в рамках 
ЕС было создано Бюро по сближению предприятий, дейст-
вует Европейская ассоциация венчурного капитала, спо-
собствующая развитию малых совместных фирм. Комиссия 
ЕС организовала Комитет по упрощению процедур в сфере 
предпринимательства. Сеть информационных предприни-
мательских центров позволяет применять единые методики 
и схожие требования к отбираемым предпринимательским 
проектам, а также повысить эффективность использования 
финансовых ресурсов. 

На уровне ЕС действуют две главные программы финан-
сирования сектора малого и среднего предпринимательства. 
Одна из них направлена на обеспечение рисковым капита-
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лом перспективных предприятий и предполагает выдачу 
кредитов в размере до 50% стартового капитала, а также 
покрытие до 50% эксплутационных затрат со сроком по-
гашения пять лет. В рамках второй программы «Евротек» 
была создана сеть из 13 фондов взаимных гарантий, кото-
рые выделяют кредиты для инвестиций в высокотехноло-
гичные проекты транснационального характера и помогают 
инвестировать в структурно-кризисные отрасли, а также в 
экологические проекты. 

В этой связи большое внимание придается созданию се-
тей, рассчитанных на максимальное расширение взаимо-
действия малых и средних предприятий с национальными, 
региональными и местными структурами их поддержки. 
Такое сотрудничество осуществляется в сетях: 

– Interprise — поощряет прямые связи и соглашения 
между предпринимателями стран Европы;

– Europartenariat — стимулирует кооперативные связи 
в менее развитых регионах; 

– BC-Net — осуществляет конфиденциальный поиск 
партнеров за рубежом, в том числе за пределами ЕС; 

– BRE — организует открытый подбор партнеров для со-
здания совместных предприятий; 

– Сеть ЕвроИнфоЦентров — предоставляет малому и 
среднему бизнесу коммерческую информацию по самому 
широкому кругу вопросов. 

 Одним из наиболее важных направлений регулирования 
и оказания содействия развитию малого и среднего предпри-
нимательства является государственное финансирование. 
Оно может осуществляться как в виде прямого субсидиро-
вания на основе бюджетного финансирования фондов, так 
и путем создания смешанных форм поддержки, предостав-
лению гарантий по возврату кредитов, выдачи их под льгот-
ные проценты, участие в капитале малых и средних фирм. 

Европейская Комиссия все больше подталкивает на-
циональные правительства к поддержке малого и средне-
го предпринимательства. Возможности государства в деле 
содействия развитию и поддержки предпринимательства 
весьма разнообразны. Это качественная система образова-
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ния, оптимальная налоговая система (например, льготные 
ставки по налогообложению), соответствующая норматив-
ная база, минимальные ограничения на предприниматель-
скую деятельность, прямые субсидии и государственные га-
рантии и т.д. 

Что касается поддержки малого и среднего предприни-
мательства в России, необходимо отметить, что федераль-
ным законом № 209-ФЗ «О развитии малого и среднего 
предпринимательства в Российской Федерации» определе-
ны следующие направления государственной поддержки 
данных организаций:

– финансовое — выделение средств из бюджетов; 
– имущественное — передача во владение или пользова-

ние земельных участков, зданий, сооружений, оборудова-
ния, транспортных средств; 

– информационное — создание специальных информа-
ционных систем; 

– консультационное — создание специальных консуль-
тационных организаций или компенсация затрат; 

– в области подготовки и повышения квалификации ра-
ботников; 

– в области инноваций и промышленного производства; 
– в области ремесленной деятельности; 
– субъектам, занимающимся внешнеэкономической де-

ятельностью; 
– субъектам, осуществляющим сельскохозяйственную 

деятельность. 
Можно отметить, что перечень форм поддержки значи-

тельно шире, чем в прежнем законе. Однако, остается непо-
нятным, кому конкретно будут оказывать эту поддержку. 
Невозможно помочь всем малым и средним предприятиям, 
тем более что их состав по новому закону шире. 

Закон № 209-ФЗ устанавливает заявительный порядок 
обращения названных субъектов за оказанием поддержки 
(п. 1 ч. 1 ст. 14), а также предусматривает ведение соответс-
твующими органами, предоставляющими эту поддержку, 
реестров субъектов малого и среднего предприятий- полу-
чателей поддержки (ст. 8). Из этого следует, что малые и 
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средние предприятия, получающие государственную или 
муниципальную поддержку, должны будут подтверждать 
свой статус.

Отметим, что ранее действующий Закон № 88-ФЗ «О под-
держке малого предпринимательства» никак не определял 
процедуру отбора субъектов для оказания им поддержки. 
В результате, очень небольшое количество малых предпри-
ятий обращалось за помощью. Введение нового закона при-
звано изменить эту ситуацию и сделать процедуру отбора и 
оказания поддержки более прозрачной и легкой для неболь-
ших организаций и индивидуальных предпринимателей.

Согласно ст. 7 Закона № 209-ФЗ государственная под-
держка предполагает введение специальных льготных ре-
жимов, применяемых исключительно к субъектам малого 
и среднего предпринимательства. Среди льготных режи-
мом можно отметить такие, как специальные налоговые 
режимы, упрощенные правила ведения налогового учета, 
упрощенные формы налоговых деклараций по отдельным 
налогам и сборам для малых предприятий, специальный по-
рядок расчетов за приватизированное субъектами малого и 
среднего предпринимательства государственное и муници-
пальное имущество.

Кроме того, предусмотрена возможность участия субъек-
тов малого и среднего предпринимательства в качестве пос-
тавщиков (исполнителей, подрядчиков) в целях размещения 
заказов на поставки товаров, выполнение работ, оказание  
услуг для государственных и муниципальных нужд, меры  
по обеспечению субъектов малого и среднего предпринима-
тельства финансовой и иными видами государственной и  
муниципальной поддержки, предусмотренными Законом.

Реализовывать права и принимать на себя обязанности 
в рамках данных льготных режимов имеют право субъекты 
малого и среднего предпринимательства, за рядом исключе-
ний. Согласно п. 3 ст. 14 Закона № 209-ФЗ государственная 
и муниципальная поддержка не может оказываться субъек-
там малого и среднего предпринимательства:

– являющимся кредитными организациями, страхо-
выми организациями ( за исключением потребительских 
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кооперативов), инвестиционными фондами, негосударс-
твенными пенсионными фондами, профессиональными 
участниками рынка ценных бумаг, ломбардами;

– являющимся участниками соглашений о разделе про-
дукции;

– осуществляющим предпринимательскую деятель-
ность в сфере игорного бизнеса;

– являющимся в порядке, установленном законодатель-
ством РФ о валютном регулировании и валютном контроле, 
нерезидентами РФ, за исключением случаев, предусмотрен-
ных международными договорами РФ.

Ни один из видов поддержки, предусмотренных Зако-
ном, не может предоставляться данным субъектам.

Кроме того, в п. 4 ст. 17 Закона № 209-ФЗ оговорено, что 
финансовая поддержка не может оказываться субъектам 
малого и среднего предпринимательства, осуществляющим 
производство и реализацию подакцизных товаров, а также 
добычу и реализацию полезных ископаемых, за исключени-
ем общераспространенных полезных ископаемых. При этом 
они вправе рассчитывать на все другие, указанные в Законе, 
формы поддержки.

Таким образом, Закон выделяет субъектов малого и 
среднего предпринимательства, которым не должно оказы-
ваться никакой государственной поддержки, и субъектов 
малого и среднего предпринимательства, которым не может 
оказываться только финансовая поддержка.

Из вышесказанного следует, что выделение малого и 
среднего предпринимательства в отдельный блок связано с 
необходимостью оказания им государственной поддержки 
для развития деятельности. Данный подход означает, в ко-
нечном итоге, поддержку конкретных предприятий в фи-
нансовой, имущественной, консультативной, информаци-
онной и других сферах. 

Кроме того, на наш взгляд, сегодня чрезвычайно акту-
альна поддержка малого и среднего предпринимательства, 
как социально-экономического явления. Данное направ-
ление предполагает создание и регулирование институтов, 
определяющих возможность появления новых социально-
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экономических коммуникаций как внутри фирмы, так и 
между фирмой и внешней средой. 

В основу предпринимательской деятельности сегодня за-
кладывается именно способность экономического субъекта 
качественно видоизменять сети хозяйственных отношений. 
С этой стороны, по нашему мнению, необходима поддержка 
малого и среднего предпринимательства путем содействия 
в создания инновационных сетей, в том числе технопарков, 
бизнес-центров и бизнес-инкубаторов, а также создании ре-
гиональных предпринимательских кластеров и сетей.

3.2. Современные тенденции развития  
инновационной  инфраструктуры как фактора 

поддержки инновационного бизнеса и повышения 
конкурентоспособности предпринимательских структур

Важнейшей стратегической целью России является ин-
новатизация экономики. На достижение этой цели направ-
лена государственная научно-техническая и инновационная 
политика, механизмы и технологии управления, к числу ко-
торых относятся развитие инфраструктуры инновационной 
деятельности. Формирование современной инновационной 
инфраструктуры предпринимательства является важней-
шим направлением, для реализации которого необходимо 
эффективное партнерство науки, бизнеса и государства. 

Эффективное управление инновационным процессом 
требует специальных организационно-экономических ме-
ханизмов. Это, в первую очередь, связано с условиями не-
определенности, которые характерны для инновационной 
деятельности. Неопределенность охватывает практически 
все фазы: от научно-исследовательских работ до продажи 
научно-технической продукции на рынке. Всегда сущест-
вует опасность того, что стоимость полученных инноваци-
онных решений может оказаться слишком высокой или, 
что новая продукция потерпит коммерческую неудачу на 
рынке. Эффективность инвестиций зависит от коммерчес-
кого успеха. Эта проблема может быть решена путем фор-



159

мирования специальной инфраструктуры, поддерживаю-
щей инновационный процесс.

Инновационные структуры типа технопарка, бизнес-
инкубатора, техноцентра, инновационного фонда и др. при 
формировании стратегии своего развития, как правило, 
определяют, в какой роли они будут выступать: адаптера, 
инноватора или реципиента или выбирают их эффективное 
сочетание. В зависимости от избранной стратегии формиру-
ются критерии отбора инновационных проектов.

Инновационные проекты характеризуются высокой сте-
пенью неопределенности получаемых научно-технических 
результатов, цикличностью развития инновационных про-
цессов, длительностью периода доведения продукта до потре-
бителя, высокой степенью риска достижения коммерческого 
успеха, значительным объемом необходимых инвестиций.

Отбор проектов может происходить в три этапа. Первый 
этап заключается в формулировке задач, стоящих перед 
данной инновационной структурой. Здесь определяются 
приоритетные направления научно-технического развития 
с учетом экономических задач, стоящих перед регионом. На 
втором этапе формируется исходное множество проектов. 
На третьем этапе проводится экспертиза проектов, т.е. от-
бор наиболее перспективных. Эта задача во многом опреде-
ляется проведением первых двух этапов, а также квалифи-
кацией экспертов.

Выделяют три основных группы критериев для оценки и 
отбора проектов. Во-первых, соответствие экономическому 
развитию региона, его экологическим особенностям, науч-
но-технологическим направлениям инновационной струк-
туры. Во-вторых, коммерческий успех нововведения. В-тре-
тьих, научно-технические критерии. 

Первый критерий предполагает оценку совместимости 
проекта с экономической ориентацией региона и уровень 
взаимодействия с национальной научно-технической поли-
тикой. Оценивается также воздействие проекта на эколо-
гию региона и количество создаваемых новых рабочих мест. 
Производится оценка фазы инновационного цикла данной 
технологии или продукта. Определяется, в какой роли — 
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адаптора, инноватора или реципиента освоение данной тех-
нологии позволит выступать фирме.

Оценка коммерческого успеха нововведений предпола-
гает:

– определение соответствия потребностям рынка; 
– оценку общей емкости рынка; доли рынка; 
– оценку периода выпуска продукции и вероятных объ-

емов продаж; оценку цены продукта и ее соотношение с ана-
логами и товарами-субститутами; 

– оценку стартового капитала, его величины. 
Важное значение также имеют соотношение с имеющи-

мися технологиями и продуктами, взаимодействие с конку-
рентами, обеспечение каналами продвижения на рынок. 

Коммерческий успех нововведения может быть оце-
нен уровнем новизны, соотношением с мировым уровнем, 
патентной чистотой, обеспеченностью научно-техничес-
кими ресурсами, возможностью разработки «куста» но-
вых технологий и продуктов, вероятностью технической  
реализации.

Смысл инновационной стратегии заключается в форми-
ровании и капитализации интеллектуальной собственности 
в любых возможных формах. Это могут быть договоры по 
продаже инновационных товаров и услуг, лицензий и патен-
тов и даже целых инновационных бизнесов. Так или иначе, 
инновационные стратегии, разработанные и реализованные 
в регионах с высоким инновационным потенциалом, явля-
ются инструментами, которые оказывают эффект мощного 
«рычага» на всю экономику региона.

Таким образом, создание новых инновационных струк-
тур — одна из основных задач экономической политики 
как экономически развитых стран, так и развивающихся. 
Эти структуры позволяют стабилизировать экономическую 
ситуацию. Даже в экономически развитых системах они в 
ряде случаев создаются в период экономического спада, 
структурной перестройки, сопровождающихся сокращени-
ем рабочих мест, уменьшением объемов бюджетных ассиг-
нований на научное развитие в условиях значительного на-
копления научно-технического потенциала при отсутствии 
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механизма доведения имеющихся идей до конкретного пот-
ребителя и достижения коммерческого успеха.

Именно кризис в экономике нередко стимулировал созда-
ние технопарков, например, в Великобритании, Франции, 
Германии и т.д. Они стали эффективным механизмом выхо-
да из кризисных ситуаций, способствовали экономическо-
му процветанию целых регионов, обеспечили сотни тысяч 
новых рабочих мест. Кроме того, технопарки выступают но-
вой формой интеграции сфер высшего образования, науки, 
промышленности, предпринимательства, региональных и 
местных органов управления, а также различных источни-
ков финансирования. 

Инновационная инфраструктура представляет собой ор-
ганизационную, материальную, финансово-кредитную, ин-
формационную базу для создания условий, способствующих 
эффективному распределению средств и оказанию услуг 
для развития инновационной деятельности, технологичес-
кого трансферта, коммерциализации научно-технической 
продукции. Инновационная инфраструктура должна спо-
собствовать вхождению науки в рыночную среду, развитию 
предпринимательства в научно-технической сфере, поэтому 
ее формирование во многом определяется состоянием ры-
ночной инфраструктуры.

При формировании рыночных отношений инновацион-
ная инфраструктура является средой, способной снизить 
неопределенность инновационных процессов и благопри-
ятствующей рисковой деятельности. 

Инновационная инфраструктура аккумулирует финансо-
вые ресурсы, объединяет капиталы институциональных ин-
весторов, при этом не только финансируются высокие техно-
логии и наукоемкое производство, но и берется плата за риск, 
т.е. риск выступает в качестве объекта купли-продажи.

В рамках инфраструктуры получают значительное раз-
витие такие инновационные организации, как бизнес-инку-
баторы, научно-технические парки, технополисы, центры 
высоких технологий, особые экономические зоны — тер-
ритории с высокой концентрацией научно-технического 
потенциала и т.п. Все эти структуры, вне зависимости от 
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названия и внутренней организации направлены на форми-
рование условий, благоприятных для развития инновацион-
ной деятельности; поддержку создания и развития венчур-
ных фирм, представляющих собой рисковые предприятия 
небольшого размера, занятые разработкой научных идей и 
превращением их в новые технологии и продукты.

Как показывает мировой опыт, одним из эффективных 
способов ускоренного формирования научно-технического 
и инвестиционного потенциала региона является организа-
ция бизнес-инкубаторов.

Бизнес-инкубатор — это программа комплексной помо-
щи молодым предприятиям, нацеленная на их поддержку 
путем создания благоприятных условий для их становле-
ния и успешного развития. Старт — очень трудная пора для 
начинающих бизнесменов. Бизнес-инкубатор ускоряет про-
цесс развития компаний в 10–20 раз, сокращая процент не-
удач в бизнесе с 60 до 20%, и являются надежным способом 
создания новых рабочих мест116.

Международная и российская практика показывает, что 
бизнес-инкубирование является одним из эффективных 
инструментов создания благоприятной среды для развития 
малого бизнеса, адресной поддержки начинающих и дейс-
твующих производственных и сервисных предприятий. 
Стремительное развитие и бурный рост числа бизнес-инку-
баторов во многих странах мира доказывают эффективность 
использования этой модели для решения целого ряда задач, 
среди которых можно выделить следующие:

– оздоровление экономической активности регионов, 
развитие внутренних рынков, диверсификация деятельнос-
ти регионов;

– рост числа малых предприятий, повышение их жизне-
способности, и, следовательно, расширение налогооблагае-
мой базы регионов и государства в целом;

– повышение инновационной активности бизнеса в це-
лом, внедрение новых технологий и «ноу-хау»;

116 Бизнес-инкубаторы в системе поддержки малого бизнеса: россий-
ский и международный опыт / под ред. Э. Маркварта. М., 2001. С. 12.
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– создание и укрепление связей между малым бизнесом 
и другими секторами экономики (крупным бизнесом, госу-
дарственным, финансовыми секторами и т.д.), а также меж-
региональных и международных связей, способствующих 
развитию экономических систем;

– рост занятости и уровня жизни населения.
Таким образом, бизнес-инкубаторы являются частью ин-

фраструктуры поддержки малого предпринимательства. Они 
могут выступать самостоятельно и как часть единой систе-
мы развития малого предпринимательства наряду с такими 
структурами, как технологические и научные парки, иннова-
ционные и бизнес-центры, где бизнес-инкубаторам отводится 
начальный этап развития малого предпринимательства.

По данным Национального содружества бизнес-инкуба-
торов в 2005 г. в России действовало около 80 бизнес-инку-
баторов, в то время как в США — 981, в Чили — 400, в Гер-
мании — 380, в Корее — 289, в Японии — 269117.

В настоящее время в России функционирует более 
150 федеральных бизнес-инкубаторов, кроме того, ряд 
бизнес-инкубаторов функционирует на базе ведущих уни-
верситетов страны. 

Программы бизнес-инкубирования нацелены на то, что-
бы основные усилия предпринимателей сосредотачивались 
на их бизнесе, а не тратились на противодействие враж-
дебной окружающей среде. В бизнес-инкубаторе создается 
благоприятный психологический климат, способствующий 
продуктивной деятельности, налаживанию партнерских 
отношений. Кроме того, в рамках бизнес-инкубатора оказы-
ваются многие услуги, что приводит к повышению эффек-
тивности работы малых предприятий на ранних этапах их 
развития. Малые предприятия могут получить сервисную, 
организационно-материальную, учебно-методическую, фи-
нансовую и психологическую помощь.

Еще одной перспективной моделью, в рамках которой 
успешно развивается инновационное предпринимательс-

117 Ходунова Е.  Бизнес-инкубаторы  в России: анализ современно-
го состояния и направления развития // Менеджмент сегодня. 2006. 
№ 5 (35). С. 286.
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тво, является технопарк. С 2006 г. в России действует госу-
дарственная программа «Создание в Российской Федерации 
технопарков в сфере высоких технологий», создана всерос-
сийская ассоциация «Технопарк». Основная цель создания 
ассоциации — содействие в определении и формировании 
приоритетных направлений инновационной деятельности; 
реализация научно-технических инновационных проектов 
и программ в разных сферах науки и техники; решение со-
циально-экономических проблем регионов путем создания 
малых наукоемких высокотехнологических производств.

Технопарки являются наилучшей формой интеграции 
образования, науки и производства и относятся к разряду 
региональных научно-промышленных комплексов. Они 
являются одним из механизмов реализации государствен-
ной инновационной политики и составляют важный инф-
раструктурный элемент национальных инновационных 
систем. 

Технопарки решают важнейшие проблемы региона: 
дают новые рабочие места, способствуют структурной пе-
рестройке и переходу традиционных производств на новые 
технологии. 

Миссия технопарка — обеспечение инновационного 
развития национальной и региональной экономики пос-
редством создания особого режима управления и преферен-
циального инвестиционного климата для национальных и 
иностранных предпринимателей. Важнейшей задачей, сто-
ящей перед технопарком, является доведение результатов 
научно-технических разработок до потребителя.

В зависимости от ориентации на определенную фазу 
инновационного цикла технопарки делятся на исследова-
тельские (научные), технологические и промышленные. 
Исследовательские парки обеспечивают условия для эф-
фективного проведения научных разработок. Технологи-
ческие парки способствуют организации малых наукоем-
ких производств, ориентированных на трансферт высоких 
технологий, коммерциализацию результатов научно-тех-
нических разработок. Промышленные парки занимаются 
размещением малых наукоемких производств на опреде-
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ленной замкнутой территории, созданием производствен-
ных помещений и рабочих мест.

Технопарк не приносит немедленной прибыли, кроме 
социальной. Отдачу от вложений обеспечивают фирмы, 
выращенные в нем, а период их становления обычно равен 
3–4 годам. Без существенных финансовых инвестиций и 
другой материальной помощи успешно воплотить в жизнь 
идею технопарка весьма сложно. 

Специфика льгот, предоставляемых в технопарках, со-
стоит в том, что делается акцент на поощрении малого вен-
чурного бизнеса. Налоговые, кредитные и административ-
ные льготы призваны облегчить деятельность этих фирм, на 
первоначальных, наиболее рискованных стадиях. Вводится 
упрощенная процедура регистрации компаний, создаются 
административные структуры, занимающиеся организаци-
онными проблемами малых фирм. Приток капитала из вне, 
создание в технопарках инвестиционных фондов, финан-
сирующих усилия многих небольших фирм, способствуют 
эффективной передаче технологических наработок для мас-
сового промышленного освоения. 

На льготных началах сотрудникам фирм предоставля-
ются консультации ведущих ученых, научная аппаратура, 
библиотечные фонды университетов, помещения в аренду. 
Участвуя в совместных коммерческих проектах, универси-
теты — резиденты зоны имеют существенный источник до-
ходов, средство обеспечения занятости молодых исследова-
телей, аспирантов и студентов-выпускников.

В современных условиях можно выделить следующие 
виды технопарков — это университетские технопарки, реги-
ональные отраслевые технопарки, технопарки индустриаль-
ного типа, сетевые технопарки, технопарки на базе наукогра-
дов. Типология технопарков приведена в табл. 8. Рассмотрим 
особенности их создания и функционирования.

Наиболее распространенными являются университетс-
кие технопарки. Малым инновационным предприятиям в 
рамках университетских технопарков предоставляется сле-
дующий спектр услуг: аренда помещений, телефонное и те-
лексное обслуживание, обеспечение доступа к результатам 
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НИОКР, помощь в подготовке технических проектов, обу-
чение и подбор специалистов и др. Кроме того, на льготных 
условиях предоставляются консультации ведущих ученых, 
научная аппаратура, библиотечные фонды университетов. 

Таблица 8
Типология технопарков

Типы 
техно-
парков

Цели создания Особенности 
создания

Примеры 
технопарков

Уни-
верси-
тетские 
техно-
парки

Коммерциали-
зация научно-
технических 
разработок
Повышение 
привлекатель-
ности вуза
Сохранение 
перспективных 
кадров и науч-
ных разработок

Выделяется участок 
университетской 
земли
Строятся новые или 
передаются готовые 
помещения
Помещения сдают-
ся в аренду малым 
инновационным 
фирмам
Предоставляются 
научная аппарату-
ра и библиотечные 
фонды

Научный парк МГУ
Технопарк Санкт-
Петербургского 
электротехническо-
го университета
Технопарк Самарс-
кого аэрокосмичес-
кого университета
Технопарк МИФИ
Технопарк ИрГТУ  
и др.

Регио-
нальные 
отрасле-
вые тех-
нопарки

Внедрение 
современных 
технологий на 
региональные 
промышленные 
предприятия
Развитие науч-
но-технического 
потенциала 
территории
Увеличение 
количества ра-
бочих мест

Создаются при 
участии област-
ной или городской 
администраций, 
вузов, научных цен-
тров, предприятий 
и других заинтере-
сованных сторон
Базовые вузы зани-
маются научными 
разработками по 
заявкам технопарка
Малые предпри-
ятия в технопарке 
занимаются отрас-
левыми инноваци-
онными разработ-
ками или берут на 
аутсорсинг науко-
емкие процессы 
крупных производс-
твенных компаний

Томский технопарк
Технопарк «Баш-
кортостан»
Технопарк «Удмур-
тия»
Технопарк «Мордо-
вия»
Кузбасский техно-
парк (в процессе 
создания) и др.
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Окончание табл. 8
Типы 
техно-
парков

Цели создания Особенности 
создания

Примеры 
технопарков

Индус-
триаль-
ные тех-
нопарки

Организация 
новых произ-
водств
Продвижение 
новых техноло-
гий

Создаются с учетом 
требований потенци-
альных резидентов
Строятся производст-
венные помещения 
для организации 
промышленного про-
изводства
Создаются субъекты 
инфраструктуры: 
гостиницы, офисные 
и логистические цен-
тры и т.д.

Северо-Западный 
технопарк
Технопарк «На 
Ржевке» в Санкт-
Петербурге (в 
процессе создания)  
и др.

Сетевые 
техно-
парки

Распространие 
инноваций по 
субъектам тер-
ритории
Коммерциали-
зация исследо-
ваний

Объекты техно-
парка создаются в 
отдельных субъек-
тах региона на базе 
ранее созданных и 
рассредоточенных по 
городам исследова-
тельских центров 

Агротехнопарк 
«Сибирский»  
(в процессе созда-
ния) и др.

Техно-
парки 
на базе 
науко-
градов

Использование 
интеллектуаль-
ного потенциала 
наукоградов
Коммерциали-
зация научно-
технических 
разработок

Создание инженер-
ной, транспортной и 
социальной инфра-
структуры
Строительство техно-
парковых модулей
Строительство жило-
го микрорайона

Технопарки в 
Пущино, Черно-
головке, Троицке, 
Дубне; Технопарк 
в Новосибирском 
Академгородке  
(в процессе созда-
ния) и др.

По-мнению исполнительного директора Научного парка 
МГУ О.В. Мовсесяна, научный парк — это некое дополнение 
к основной деятельности вуза, которое помогает исключить 
ситуации, когда ученый, создавая свою фирму, уходит из 
университета и уносит с собой ноу-хау, создававшееся всей 
кафедрой или лабораторией, к тому же с использованием 
университетского оборудования118. Научный парк позволя-

118 http://technoparki.narod.ru/tpark/tpark_russia/tparks_russia_
mgu.htm.
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ет решать вопросы интеллектуальной собственности наибо-
лее адекватным способом. 

В России технопарки или научные парки, созданные 
при университетах, фактически выполняют функции тех-
нологических бизнес-инкубаторов, поскольку способствуют 
коммерческой реализации завершенных НИОКР.

В традиционном представлении научные и технологичес-
кие парки являются более крупными, чем бизнес-инкубато-
ры комплексами, формирующимися в соответствии с дол-
госрочной целевой программой взаимодействия субъектов 
научно-технической, инновационной и производственной 
сфер. Размещение на территории научного парка взаимо-
дополняющих производств позволяет сократить в два-три 
раза период от момента возникновения идеи до ее внедрения 
в массовое производство. 

Представляет интерес созданный в 2009 г. Технопарк 
Иркутского государственного технического университета.  
Основу технопарка составляет Наноцентр. Кроме того, со-
зданы научные центры и наукоемкие предприятия, ин-
тегрированные в отечественное и международное научное 
пространство. Структура технопарка: Инновационный 
бизнес-инкубатор, Региональный центр развития иннова-
ционной деятельности, Байкальский центр трансфера тех-
нологий, Байкальский центр по венчурному предпринима-
тельству, Байкальская ассоциация бизнес-ангелов. 

Любой регион заинтересован в расширении наукоемких 
производств, в стабильных темпах развития научно-техни-
ческого потенциала территории, увеличении количества ра-
бочих мест, формировании производственной и социальной 
инфраструктур, поддержке активной предпринимательской 
деятельности и постоянном стимулировании развития в ре-
гионе науки. Все это и позволяет обеспечить в регионе науч-
но-технологический парк. Во многих российских регионах 
стали понимать большие возможности технопарков. Свиде-
тельство тому — появление новой волны технопарков, орга-
низуемых часто по инициативе местных властей. 

Региональные отраслевые технопарки создаются пре-
имущественно для целей активизации инновационных про-
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цессов в каком — либо из секторов экономики региона. Они 
предоставляют такие услуги как юридическое сопровож-
дение проектов, бизнес — консультированиеи т. д. Такие 
технопарки создаются для обеспечения внедрения совре-
менных технологий на региональные промышленные пред-
приятия либо для решения технологических задач отде-
льных корпораций. Технопарк помогает производственной 
компании выносить наукоемкие и дорогостоящие процессы 
на аутсорсинг, передавая их независимым малым и средним 
предприятиям.

Технопарки индустриального типа представляют собой 
комплекс объектов физической инфраструктуры для органи-
зации новых производств. Условия размещения производс-
твенного технопарка и требования к его объектам определя-
ются на основе пожеланий потенциального резидента, либо 
на основе анализа опыта размещения производственных ком-
плексов в соответствующих отраслях промышленности. 

Технопарки индустриального типа представляют собой 
промышленные зоны, в которых сосредотачиваются про-
мышленные производства и разнообразные объекты инфра-
структуры, обеспечивающие нормальный бизнес-процесс, в 
том числе гостиницы, офисные центры, логистические цен-
тры и т.п., с обязательной охраной и едиными информацион-
ными сетями. Организация технопарка подразумевает также 
обеспечение бизнеса консультантами различного профиля: 
юристами, специалистами по финансовым вопросам и др.

Примерами индустриальных технопарков могут служить 
технопарки, создаваемые в Санкт-Петербурге119. В частнос-
ти на территории Северо-Западного технопарка предполага-
ется разместить 4–5 крупных заводов легкого машиностро-
ения, сварочного производства, электроники. Кроме того, 
формируется мебельный технопарк, где будет производство 
мебели, плитных материалов, фурнитуры и деревянное до-
мостроение. 

119 Асаул А.Н., Владимирский Е.А., Гордеев Д.А. и др. Закономернос-
ти и тенденции развития современного предпринимательства / под ред. 
А.Н. Асаула. СПб., 2008.
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Заслуживают внимания сетевые технопарки. Зачастую 
строительство сетевых технопарков является инициативой 
местных властей, которые хотят с помощью данного объек-
та распределить потенциальные экономические и социаль-
ные блага от создаваемого технопарка по городам региона. 
Однако, существуют и экономические предпосылки для 
создания сетевых структур технопарков, в том числе: обес-
печение широкого охвата исследователей проживающих и 
работающих в разных городах, экономия затрат на содер-
жание за счет включения в состав технопарка ранее создан-
ных, но рассредоточенных по городам, исследовательских 
центров и другие. 

Идея использования интеллектуального потенциала, 
коммерциализации научно-технических разработок реали-
зуется в организации научных и технологических парков в 
академгородках и наукоградах. В этой связи еще одной раз-
новидностью технопарков являются технопарки на базе «на-
укоградов». Представляет интерес технопарк, создаваемый 
в Новосибирском Академгородке120. Он создается с целью 
практической реализации разработок местных институтов 
через учреждение ими малых предприятий в технопарке. 

Объем инвестиций в проект должен составить порядка 
15 млрд р. В общей сумме затрат средства из бюджета Ново-
сибирской области и города Новосибирска составят 15%, из 
бюджета РФ — 15%, внебюджетные средства — 70%. При 
этом средства федерального и местного бюджетов будут на-
правлены исключительно на развитие инженерной, транс-
портной и социальной инфраструктуры. Проект реализуется 
исключительно как коммерческий, т.е. все здания и соору-
жения будут строиться за счет средств частных инвесторов, 
что позволит им самостоятельно управлять технопарком.

Помимо собственно технопарковых модулей, в состав 
проекта также входит строительство общественно-культур-
ного центра, торгово-развлекательного центра, гостиницы 
и бизнес-центра с выставочными залами, а также жилого 
микрорайона. 

120 http://www.regnum.ru/news/512676.html.
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Представляют интерес вопросы финансирования при со-
здании технопарков. Технопарки могут организовывать по 
инициативе и за счет государства, а также региональных и 
местных властей, а также на коммерческой основе по ини-
циативе поставщиков и потребителей технологий или биз-
нес-ангелов — лиц имеющих свободные деньги и желающих 
вложить их в рискованные проекты. Наиболее перспектив-
ной моделью, на наш взгляд, является создание именно ком-
мерческих технопарков. Являясь мощной самостоятельной 
структурой, они могут напрямую налаживать связи с бан-
ками, инвесторами и промышленными предприятиями, 
у них появляются значительные возможности расширять 
круг привлекаемых резидентов, самостоятельно выбирать 
направления работы.

Современный этап развития российского малого иннова-
ционного предпринимательства связан с расширением сети 
технопарков. При этом университетские технопарки долж-
ны иметь более широкие права, а также возможность расши-
рять список резидентов, не ограничиваясь специалистами 
университетов. Кроме того, наш взгляд, есть смысл «завя-
зывать» промышленные узлы территорий на технопарке 
и развивать их путем создания кластеров, в которые будут 
входить организации, обеспечивающие развитие, в том чис-
ле транспортной и социальной инфраструктуры.

Достаточно эффективным способом развития иннова-
ционного предпринимательства является создание техни-
ко-внедренческих зон, которые во многих странах явились 
серьезным стимулом к активизации региональной инвести-
ционной политики, разработке стратегий социально-эконо-
мического развития. 

Особые экономические зоны (ОЭЗ) России являются раз-
витием идеи формирования региональных инновационных 
систем, реализованной при создании технопарков, науко-
градов, инновационно-технологических центров и центров 
трансферта технологий. Особые экономические зоны необ-
ходимы для того, чтобы сконцентрировать наукоемкие про-
екты в одном месте, обеспечив для их развития специаль-
ные условия.
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Создание особых экономических зон позволяет сформи-
ровать на их базе крупные центры регионального инноваци-
онного роста и дает возможность построения каркаса кон-
курентоспособной национальной инновационной системы. 
Функционирование особых экономических зон способствует 
ускорению экономического развития территории, созданию 
в ней современных промышленных, инфраструктурных от-
раслей, способствующих притоку инвестиций. Помимо это-
го, следует также учитывать влияние зоны на активизацию 
деятельности предприятий, находящихся вне ее, в других 
районах страны. 

Особые экономические зоны являются мощным катали-
затором социально-экономического, научно-технического и 
кадрового развития определенного региона, стимулируют 
создание новых рабочих мест и рост высокотехнологично-
го промышленного производства. Они представляют собой 
некий эталон наиболее прогрессивных форм производства,  
управления и технологий, который может оказать позитив-
ное воздействие на экономическое развитие других регио-
нов страны. Особые экономические зоны являются важней-
шим инструментом привлечения иностранных инвестиций 
и мобилизации местных экономических ресурсов.

Мировой опыт свидетельствует об эффективности тако-
го инструмента, как особые экономические зоны. Сейчас в 
мире функционирует несколько тысяч особых экономичес-
ких зон. Технико-внедренческие зоны развиты в Японии, 
США, Западной Европе, Индии, Китае, Юго-Восточной 
Азии. Самыми крупными технико-внедренческими зонами 
Европы являются научные парки Кембриджского универ-
ситета (Англия), технозона Левен-ла-Нев и центр полупро-
водников IMEC (Бельгия); технопарковая зона София-Анти-
полис под Ниццей (Франция); зона научных и технических 
нововведений и производства ZIRST в Гренобле.

В России развитие свободных экономических зон нача-
лось в конце 80-х гг. XX в. При этом политика зонирования 
в России в тот период не имела четкой стратегической на-
правленности, носила стихийный характер. Были созданы 
свободные экономические зоны в городах Ленинграде, Зеле-
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нограде, Выборге, Находке; Калининградской, Новгородс-
кой, Кемеровской, Сахалинской и Читинской и других об-
ластях, которые в последствии были ликвидированы.

8 июля 2005 г. был принят федеральный закон РФ  
№ 116-ФЗ «Об особых экономических зонах в Российской 
Федерации»121, который внес кардинальные изменения в 
деятельность особых экономических зон в России. Прежде 
всего, необходимо отметить изменения в терминологии: по-
нятие «свободные экономические зоны» (СЭЗ), применяв-
шееся до принятия Закона, было заменено термином «осо-
бые экономические зоны». 

Данный закон закрепил принципиально новую концеп-
цию создания и функционирования особых экономических 
зон, были провозглашены абсолютно новые цели их созда-
ния и существования. Концепция нового закона подчине-
на принципу развития обрабатывающих и высокотехно-
логичных отраслей экономики; производству новых видов 
продукции, развитию импортозамещающих производств, 
транспортной инфраструктуры, туризма и санаторно-ку-
рортной сферы.

В соответствии с Законом № 116-ФЗ, под особой эконо-
мической зоной понимается определяемая Правительством 
РФ часть территории Российской Федерации, на которой 
действует особый режим осуществления предприниматель-
ской деятельности.

Таким образом, особую экономическую зону можно оп-
ределить как часть национальной территории, выделяемую 
для приоритетного развития высокотехнологичных отрас-
лей и перспективных сфер деятельности, имеющую льгот-
ный налоговый и таможенный режимы, что способствует 
созданию благоприятных условий для развития предприни-
мательства и роста национальной экономики.

В соответствии с положениями Закона № 116-ФЗ с изме-
нениями от 30 октября 2007 г. в Российской Федерации мо-
гут создаваться особые экономические зоны четырех типов: 

121 http://www.alta.ru/show_orders/php?action.



174

промышленно-производственные; технико-внедренческие; 
туристско-рекреационные и портовые. 

Остановимся на особенностях создания особых экономи-
ческих зон в России. Что касается особых экономических 
зон промышленно-производственного типа, необходимо 
отметить, что Законом предполагается размещение на их 
территории объектов только промышленного назначения. 
Площадь зоны не должна превышать 20 км2. Особые эко-
номические зоны промышленно-производственного типа 
не могут располагаться на территориях нескольких му-
ниципальных образований и не должны включать в себя 
полностью территорию какого-либо административно-тер-
риториального образования. Срок существования ОЭЗ про-
мышленно-производственного типа не более 20 лет. Капи-
тальные вложения должны составлять не менее 10 млн евро, 
при чем, в первый год — не менее 1 млн евро.

В настоящее время в России функционируют ОЭЗ про-
мышленно-производственного типа в Липецкой области, 
которая специализируется на производстве холодильного 
оборудования, электроинструментов, строительных мате-
риалов, изделий из стекла и пластмасс, кормовых добавок, 
а также ОЭЗ промышленно-производственного типа Елабу-
га в Республике Татарстан, специализирующаяся на авто-
мобилестроении, нефтехимии, производстве строительных 
материалов, тепловых насосов.

Особые экономические зоны технико-внедренческого 
типа специализируются на ведении технико-внедренческой 
деятельности. Они создаются не более чем на двух участках 
территории, общая площадь которых должна составлять не 
более чем три квадратных километра. Также как промышлен-
но-производственные, технико-внедренческие зоны не могут 
располагаться на территориях нескольких муниципальных 
образований и не должны включать в себя полностью терри-
торию какого-либо административно-территориального об-
разования. Срок их существования не более 20 лет.

Резиденты технико-внедренческой особой экономичес-
кой зоны вправе вести на территории особой экономической 
зоны только технико-внедренческую деятельность, под ко-
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торой понимается создание и реализация научно-техничес-
кой продукции, создание программных продуктов, систем 
сбора, обработки и передачи данных, систем распределен-
ных вычислений и оказание услуг по внедрению и обслужи-
ванию таких продуктов и систем. 

В настоящее время в России создано четыре технико-
внедренческие особые экономические зоны (ТВ ОЭЗ). ТВ ОЭЗ 
в г. Санкт-Петербурге, специализирется на точном аналити-
ческом приборостроении, медицинской техники, биотехно-
логиях, разработке программных продуктов, электроники и 
средств связи. ТВ ОЭЗ в Зеленоградском административном 
округе г. Москвы, специализируется на информационно-
телекоммуникационных технологиях, производстве новых 
материалов, нанотехнологиях, биотехнологиях, медицинс-
ких разработках. ТВ ОЭЗ в г. Дубна (Московская область), 
специализируется на информационных и ядерных техно-
логиях, разработке программных продуктов, методов циф-
ровой защиты информации, проектировании летательных 
аппаратов. ТВ ОЭЗ в г. Томске, специализируется на микро- 
и наноэлектронике, информационно-коммуникационных 
системах, биосенсорных технологиях, нанотехнологиях и 
наноматериалах.

Остановимся подробнее на проблемах функционирова-
ния технико-внедренческих зон в России. Прежде всего, 
необходимо отметить низкий уровень информационно-кон-
сультационной и маркетинговой поддержки резидентов.  
В России практически отсутствует применяемый за рубе-
жом механизм софинансирования соответствующих услуг 
консалтинговых фирм из бюджетных источников. В этой 
связи, по нашему мнению, необходимо повысить заинтере-
сованность консалтинговых фирм. Например, коммерчес-
кие консультационные организации можно заинтересовать 
долей в ожидаемой прибыли от реализации технологичес-
ких идей и готовой продукции.

Еще одной проблемой является неразвитость системы 
коммерциализации технологий. В этой связи, необходима 
устойчивая эффективная взаимосвязь между разработками 
высокотехнологичных продуктов в технико-внедренческих 
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зонах и технопарках и их внедрением в массовое производс-
тво. Проблемой также является нехватка подготовленных 
кадров для технико-внедренческих зон и технопарков, обес-
печивающих коммерциализацию технологий. 

Что касается особых экономических зон туристско-рек-
реационного типа, они создаются в целях стимулирования, 
развития и эффективного использования в Российской Фе-
дерации туристских ресурсов и объектов курортного ле-
чения и отдыха, разработки и использования природных 
лечебных ресурсов, а также оказанию услуг в области орга-
низации отдыха и реабилитации граждан, лечения и профи-
лактики заболеваний. 

В России создается семь особых экономических зон ту-
ристско-рекреационного типа: «Новая Анапа» (Краснодар-
ский край), «Гранд Спа Юца» (Ставропольский край), «Ал-
тайская долина» (Республика Алтай), «Бирюзовая Катунь» 
(Алтайский край), «Куршская коса» (Калининградская об-
ласть), «Байкал» (Республика Бурятия), «Ворота Байкала» 
(Иркутская область).

Что касается портовых особых экономических зон, не-
обходимо отметить, что в последнее время Россия сталкива-
ется с проблемами развития транспортной сети. Существен-
ное отставание доли грузоперевозок морским и воздушным 
транспортом в структуре грузовых перевозок Российской 
Федерации и снижение доли грузооборота морского транс-
порта являются следствием неразвитости портовых инфра-
структур.

Федеральным законом от 30 октября 2007 г. № 240-ФЗ  
«О внесении изменений в Федеральный закон «Об особых эко-
номических зонах в Российской Федерации и отдельные за-
конодательные акты Российской Федерации»122 определена 
возможность создания на территории Российской Федерации 
портовых особых экономических зон. Целью их создания на 
территории Российской Федерации является стимулирова-
ние развития портового хозяйства и портовых услуг, конку-
рентоспособных по отношению к зарубежным аналогам. 

122 http://www.base.consultant.ru/const/cgi/online.cgi?reg=doc.
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Портовые особые экономические зоны создаются на 
территориях существующих морских и речных портов, 
открытых для международного сообщения и захода инос-
транных судов, территориях аэропортов, открытых для 
приема и отправки воздушных судов, выполняющих меж-
дународные перевозки, а также на территориях, предна-
значенных в установленном порядке для строительства, 
реконструкции и эксплуатации морского порта, речного 
порта, аэропорта. 

Закон устанавливает ограничения по площади для пор-
товой особой экономической зоны — не более 50 км2. Одна-
ко, предусматривается, что площадь портовой особой эко-
номической зоны может быть увеличена постановлением 
Правительства РФ. 

В связи с длительным периодом окупаемости, высокой 
стоимостью основных фондов, используемых в портовом 
хозяйстве, и необходимостью неизменности правового ре-
жима в течение длительного периода времени для гарантии 
условий ведения предпринимательской и инвестиционной 
деятельности, портовые ОЭЗ создаются на 49 лет. Срок их 
существования продлению не подлежит. 

Законом устанавливаются особые требования и к ре-
зидентам портовых зон. В частности, резидент обязан 
осуществить капитальные вложения в размере не менее 
100 млн евро при строительстве инфраструктуры нового 
морского порта; не менее 50 млн евро при строительстве ин-
фраструктуры нового речного порта и аэропорта; не менее 
3 млн евро — при реконструкции действующих портов.

В настоящее время в России формируется несколько 
портовых ОЭЗ. В частности, создается портовая ОЭЗ «Вол-
га-АвиаКарго» в Ульяновской области, которая предпо-
лагает развитие международного аэропорта «Ульяновск-
Восточный». В Хабаровском крае создается портовая ОЭЗ 
на территории морского порта Советская Гавань, где фор-
мируется международный многопрофильный портовый 
и судоремонтный центр. Проект создания портовой ОЭЗ в 
Красноярском крае на базе аэропорта «Емельяново» пред-
полагает развитие крупного стыковочного узла в Красно-
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ярском крае, что позволит России включиться в борьбу за 
перераспределение грузопотока из Азии. 

В процессе создания особых экономических зон в России 
просматривается ряд проблемных мест. В частности, наблю-
дается размытость долгосрочных критериев приоритетнос-
ти. С одной стороны, особые экономические зоны создают-
ся с целью привлечения в них иностранных инвестиций и 
технологий, что, по сути, означает выбор азиатской модели 
инновационного развития экономики. С другой стороны, 
особые экономические зоны создаются «в целях развития 
обрабатывающих отраслей экономики, высокотехнологич-
ных отраслей, производства новых видов продукции…» 
(ст. 3 Закона № 116-ФЗ)123, т.е. для продвижения на миро-
вой наукоемкий рынок российских инновационных продук-
тов и технологий, решения стратегической задачи формиро-
вания конкурентоспособной национальной инновационной 
экономики, что близко логике израильско — скандинавс-
кой модели инновационного развития.

В качестве аргументов движения по азиатскому пути 
высказываются следующие соображения. Во-первых, 
Россия сегодня значительно отстает от уровня мировой 
технологической инновационной культуры. Во-вторых, в 
стране отсутствует достаточное количество инновацион-
ных проектов с хорошим инвестиционным потенциалом. 
В-третьих, в рамках особой экономической зоны ограни-
чены возможности запуска «конвейера» по регулярному 
производству сильных инновационных бизнесов, поэтому 
необходимо привлечь в особые экономические зоны компа-
нии с мировыми брендами в целях выхода через эти ТНК 
на мировые рынки.

Однако, азиатская модель обрекает страны, ее использу-
ющие, на «догоняющее» технологическое развитие и лиша-
ет их стратегической конкурентоспособности. В этой связи, 
представляется, что использование в организации высоко-
технологичных зон модели развивающихся стран является 
для России не лучшей альтернативой развития. Применение 

123 http://www.alta.ru/show_orders/php?action.
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стратегий встраивания особых экономических зон в сущес-
твующие международные технологические цепочки или ко-
пирования в технико-внедренческих зонах продукции ТНК 
грозит технологическим отставанием России от сообщества 
развитых стран.

Израильско-скандинавская модель для России, на наш 
взгляд, является более предпочтительной, так как дает воз-
можность использовать национальный интеллектуальный 
капитал наиболее эффективным способом. Однако, главная 
трудность следования израильской модели — наличие сис-
темы эффективного инновационного маркетинга, который 
сегодня плохо развит в России.

Вместе с тем при организации туристско-рекреационных 
и портовых зон особых экономических зон вполне логично, 
а в ряде случаев наиболее предпочтительно, использование 
азиатской модели, которая предполагает встраивание в ми-
ровые туристические маршруты и перевозки.

 Таким образом, учитывая стратегические преимущества 
транспортной составляющей и географического положения 
России и потенциал ее прибрежных территорий, создание 
портовых особых экономических зон ускорит интеграцию 
России в мировую экономику, а также позволит перерасп-
ределить мировые потоки товаров и капиталов.

В области туризма и рекреации стратегические перспек-
тивы обусловлены разнообразием природно-рекреационных 
и культурно-исторических возможностей России. Россий-
ская природа и культура, при правильном позиционирова-
нии и организации туристско-рекреационных зон, позволят 
в перспективе создать на их основе новые центры мирового 
туризма и рекреации. 

Таким образом, в концепции ОЭЗ заложен новый меха-
низм привлечения крупных прямых инвестиций и перевода 
российской экономики на инновационный путь развития. 
Стратегические преимущества проекта «Особые экономи-
ческие зоны», наряду с существенным финансированием 
зон из средств государственного бюджета, состоят в наме-
рении значительно более широко использовать косвенные 
меры стимулирования развития инновационной деятель-
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ности, снижении административных барьеров, а также при-
менении конкурентных механизмов отбора места и специа-
лизации зон. 

Перспективным направлением поддержки инноваций в 
России является создание коворкинг-центров. Коворкинг-
центры фактически являются ответом исследовательского 
сообщества на увеличение стоимости услуг традиционных 
технопарков, рост дефицита деловой инфраструктуры и раз-
витие информационных технологий. Коворкинг (англ. Co-
working, совместно работающие) — это модель работы, за-
ключающаяся в том, что вместо того, чтобы работать дома, 
люди снимают общее помещение, оставаясь независимыми 
и свободными, но не испытывая при этом недостатка в обще-
нии, работая вместе, делясь идеями и помогая друг другу. 

Основная функция коворкинг-центров — это создание 
упрощенного «входа» исследователей на глобальный рынок 
инноваций, а также поддержка местных сообществ иссле-
дователей. Деятельность коворкинг-центров направлена на 
создание среды обмена информацией. В отличие от класси-
ческих технопарков, их деятельность смещена от работы с 
физической инфраструктурой в сторону создания коммуни-
кации и работы с профессиональными сообществами путем 
индивидуального консультирования, формирования эффек-
тивных проектных групп и т.д.

Коворкинг-центры пока получили распространение 
главным образом в Москве (Коворкинг-центр «Первый ко-
воркинг Москвы», Коворкинг-центр «Московоркинг», Ко-
воркинг-офис «Преображенка» и др.) и в центральных ре-
гионах России (Коворкинг-центр BrainWork в Тольятти, 
Коворкинг-центр «Надежда» в Старом Осколе, Коворкинг-
центр «Октябрьский» в Перми), в Сибири функционирует 
Коворкинг-центр Forum в Новосибирске.

Таким образом, сегодня в России проблемам развития 
инновационной инфраструктуры уделяется достаточное 
внимание, обсуждаются проблемы их создания и развития, 
разрабатываются соответствующие программы. Научно-тех-
нические парки, бизнес-инкубаторы, центры высоких техно-
логий занимаются селекцией и поддержкой перспективных 
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научных проектов, способствуют успешной коммерциализа-
ции результатов научных исследований и научно-техничес-
ких разработок. В их недрах формируются качественно но-
вые подходы к организации труда ученых университетов и 
молодых исследователей, обучению студентов. 

 Однако остаются проблемы, требующие решения. К ним 
относятся: работа с инновационными фирмами для выхода 
последних на международные рынки, совершенствование 
механизма выхода компаний из бизнес-инкубаторов при 
достижении ими зрелого состояния, создание сетей техно-
парков и т.д. Работа по данным направлениям позволит по-
высить инновационную активность России в целом, и будет 
способствовать формированию и развитию национальной 
инновационной системы.

3.3. Венчурный капитал и его влияние  
на развитие инновационного предпринимательства

Венчурный капитал представляет собой вложение 
средств не только крупных компаний, но и банков, госу-
дарства, страховых, пенсионных и других фондов в сферы с 
повышенной степенью риска, в новый или расширяющийся 
или претерпевающий резкие изменения бизнес.

Название «венчурный» происходит от английского «ad-
venture» — рискованное предприятие, начинание. Сам тер-
мин «рискованный» подразумевает, что во взаимоотношени-
ях новатора и инвестора присутствует игра, риск. Венчурных 
инвесторов называют еще агрессивными инвесторами. Вен-
чурное инвестирование позволяет согласовать интересы 
новаторов и инвесторов. Венчурный капитал — источник 
финансирования малых и средних частных (или привати-
зированных) предприятий, которое осуществляется в форме 
инвестиций в акционерный капитал в обмен на долю или па-
кет акций, без предоставления какого-либо залога.

Расцвет венчурного инвестирования пришелся на конец 
прошлого века и был связан с взрывным ростом высокотех-
нологических индустрии. 
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Венчурное инвестирование приводит к поразительным 
результатам. Китай сконцентрировал громадные резервы 
денежных инвестиций и дешевой рабочей силы, которые 
конкурируют с американскими производителями во всем. 
В результате 25% американского рынка товаров широкого 
потребления — китайские товары. Венчурное инвестирова-
ние помогает модернизировать экономику целых стран и ра-
боту отдельной компании.

Глобализация на основе инноваций с одной стороны, при-
водит к увеличению разрыва между богатыми и бедными 
странами, но с другой стороны, дает шанс резко вырваться 
вперед. Как это произошло с Индией, которая захватила око-
ло 80% мирового рынка оффшорного программирования. 

Большое значение для возникновения и развития венчур-
ного бизнеса имеют принципы организации современных 
научных исследований и разработок. В развитых странах 
сложилось разграничение по направленности и источникам 
финансирования НИОКР. В США федеральное правитель-
ство занимается финансированием и поддержкой фунда-
ментальных исследований и той части прикладных иссле-
дований, которые сопряжены с выполнением важнейших 
функций, осуществляемых государством (военные приго-
товления, космос, здравоохранение и др.). Частный сектор, 
в основном в лице крупных корпораций, финансирует и 
проводит главным образом прикладные исследования, ре-
зультаты которых реализуются в виде повышения качест-
ва выпускаемой продукции, в создании новой продукции и 
новых технологий. На долю частного сектора в США в пос-
ледние два десятилетия устойчиво приходится более 70% 
финансирования всех затрат на НИОКР124.

Характеризуя венчурное предпринимательство на совре-
менном этапе, нужно отметить, что, получив широкое раз-
витие в США, венчурный бизнес стал активно развиваться 
в развитых странах Западной Европы, в Японии и в индус-
триальных странах Азиатско-Тихоокеанского региона. На 
рубеже веков объем венчурных инвестиций в США достиг 

124 Экономика США: учеб. для вузов / отв. ред. В.Б. Супян. М., 2003. 
С. 60.
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около 100 млрд дол. в год и составлял 73% всего мирового 
объема таких инвестиций, который специалисты Прайсво-
терхаускуперс по методике высокорискового инвестирова-
ния оценивали в размере около 140 млрд дол. в год. Из этой 
суммы в высокотехнологичные компании было инвестиро-
вано 45 млрд дол. или 33% всех рисковых инвестиций. На 
Западную Европу приходилось около 30 млрд дол. или 22% 
таких инвестиций, и 6 млрд дол. или чуть более 4% прихо-
дилось на Азиатско-Тихоокеанский регион. Значительно 
отставали от этих мировых регионов Средний Восток и Аф-
рика — 1,4 млрд дол. или 1%, Центральная и Южная Аме-
рика — всего 200 млн дол. или около 0,15%, Центральная и 
Восточная Европа — 227 млн дол. или 0,16%125.

Что касается доходности, то по имеющимся данным, на 
рубеже веков доходность венчурных фондов в США, играю-
щих ключевую роль в финансировании в венчурном бизне-
се колебалась в пределах 30–34%, что примерно в три раза 
превышает те прибыли в обычных видах бизнеса, которые 
для них считаются высокими.

По данным Национальной Ассоциации Венчурного Ка-
питала США (NVCA), американские компании, использо-
вавшие венчурный капитал, в совокупности создали более 
10 млн новых рабочих мест и принесли свыше 2,1 трлн дол. 
дохода. В них занято 9% рабочей силы частного сектора 
США и создается 16,6% ВВП. За последние несколько де-
сятилетий венчурный капитал поддержал целый ряд из-
вестных компаний: Microsoft, Intel, Apple, Cisco, Yahoo, 
Hotmail, Google, Skype и многие другие.

Экстраполяция данных по тенденциям в сегменте вен-
чурного капитала показывает: взрывной рост инвестиций в 
развивающихся странах продолжится, а вот инвестиции в 
Европе будут сокращаться. Высокие темпы роста венчурно-
го финансирования в Китае и Индии означают, что именно 
сюда перетекает капитал, который раньше пошел бы в раз-
витые страны. Американские венчурные фонды в послед-

125 Каржаув А.Т., Фоломьев А.Н. Национальная система венчурного 
инвестирования. М., 2006. С. 44–45.
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ние годы особенно активно переводили капитал из Европы в 
Азию. Однако США и Европа остаются главными рынками 
для венчурного капитала, несмотря на бурный рост венчур-
ного финансирования в азиатских странах. 

В США и в других экономически развитых странах высо-
коэффективные венчурные программы финансируются пра-
вительствами, но управляются профессионалами из частного 
сектора. Наиболее распространенными организационно-пра-
вовыми формами венчурных институтов являются англо-
американское ограниченное партнерство и континентальное 
партнерство с ограниченной ответственностью. Они похожи 
друг на друга и предполагают наличие «активных» и «пас-
сивных» партнеров. Первые осуществляют текущее управ-
ление компанией и несут большую часть ответственности по 
ее обязательствам, вторые участвуют только в финансирова-
нии, не принимают активного участия в повседневном управ-
лении компанией, несут ответственность по обязательствам 
компании в пределах вложенных в нее средств. 

Анализ законодательного обеспечения венчурной индус-
трии в различных странах также позволяет сделать вывод 
о том, что в большинстве стран не существует отдельного 
закона, регулирующего венчурное финансирование. Оно ре-
гулируется общими юридическими нормами. В большинс-
тве развитых стран законодательные акты принимаются с 
целью стимулирования венчурного финансирования через 
предоставление различного рода налоговых льгот, отсрочек 
и послаблений инвесторам и инвестируемым компаниям. 

Проблема стимулирующего налогообложения венчур-
ных институтов приобретает особую актуальность в связи с 
наметившейся в последние несколько лет тенденцией фор-
мирования международных фондов, инвестирующих в от-
раслевые и национальные фонды на развитых и развиваю-
щихся рынках. 

Государственное участие в различных схемах, предусмат-
ривающих смешанное бюджетно-частное финансирование 
малых и средних развивающихся компаний, законодательно 
регламентируется во всех без исключения развитых странах 
Запада. Государство, при этом, выступает на равных с част-
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ными инвесторами, признавая возможность потери инвести-
ций. Необходимость разработки государственного правового 
обеспечения смешанного венчурного финансирования обус-
ловлена тем, что во всех без исключения структурах такого 
типа управление осуществляется профессионалами — част-
ными лицами и компаниями; государственное участие вы-
ражается только в присутствии представителя государства в 
совете директоров или консультативном совете. 

В Россию венчурная индустрия была привнесена извне в 
начале 90-х гг. Ее возникновение стало следствием не ини-
циативы, откликающейся на внутренние потребности разви-
тия местного предпринимательства и рынка, а результатом 
политико-административных решений, за которыми стояло 
стремление международных финансовых институтов разви-
тия содействовать трансформирующейся экономике страны 
в становлении рыночных институтов. 

В последние годы российская экономика становится все 
привлекательнее для фондов прямых и венчурных инвести-
ций. Приоритетные направления государственной полити-
ки, нацеленные на формирование благоприятной среды для 
развития малых и средних компаний, в том числе высоко-
технологичных, а также в целом положительная динамика 
развития российской экономики приводят к тому, что для 
прямых и венчурных инвесторов в России создаются все бо-
лее выгодные условия для деятельности.

Точкой отсчета венчурной индустрии в России принято 
считать 1993 г., когда на Токийском саммите правительств 
стран «большой семерки» и Европейского Союза было приня-
то соглашение о поддержке только что приватизированных 
в рамках Государственной программы российских предпри-
ятий. В 1994 г. был образован Фонд содействия развитию ма-
лых форм предприятий в научно-технической сфере в форме 
государственной некоммерческой организации, стал первой 
организацией федерального уровня в России, ориентирован-
ной на финансирование преимущественно частных малых 
инновационных предприятий на «посевной» стадии.

Следующим этапом было создание в декабре 1996 г. Рос-
сийской ассоциации прямого и венчурного инвестирования 
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(РАВИ) основной целью которой являлось содействие ста-
новлению и развитию венчурной индустрии в России.

В настоящее время в России активно действует Венчур-
ный инновационный фонд (ВИФ). ВИФ — член РАВИTH, 
некоммерческая организация с государственным участием, 
которая создана в целях развития конкурентоспособного 
технологического потенциала России. В 2007 г. была созда-
на еще одна структура — Российская венчурная компания 
(РВК). Ее основной задачей является создание и развитие 
институтов венчурного инвестирования в России. К лету 
2008 г. при содействии Минэкономразвития были созданы 
региональные венчурные фонды инвестиций в малые пред-
приятия научно-технической сферы126.

Таким образом, в России постепенно возникли и дейс-
твуют венчурные фонды, которые в зависимости от способа 
формирования капитала следует разделить на четыре основ-
ные группы:

1. Фонды Европейского банка реконструкции и разви-
тия (ЕБРР). Их капитал полностью или частично сформи-
рован Европейским банком реконструкции и развития с 
участием других международных финансовых организа-
ций. Расходы на содержание и обеспечение деятельности 
фондов покрываются из средств технической поддержки, 
безвозмездно выделяемых правительствами стран «боль-
шой семерки».

2. Фонды с участием западных правительственных 
агентств. В их создании и деятельности наряду с корпора-
тивными и частными инвесторами, в той или иной форме 
участвуют иностранные государства.

3. Частные фонды. В эту группу входит около 20 фон-
дов, суммарный капитал которых составляет не менее  
2,2 млрд дол. Состав этой группы фондов разнообразен по 
страновой принадлежности. Региональные интересы этих 
фондов представлены не только в РФ, но и в европейских 
странах, и в странах СНГ. 

126 Людвикова Н.Ю. Венчурный бизнес: сущность, история, развитие 
и современность // Экономика и управление. 2009. № 7 (45). С. 25–26. 
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4. Российские венчурные фонды. 
Говорить о существовании национального сектора рос-

сийского венчурного бизнеса рано, но отметим, что интерес 
к этому способу финансирования существенно вырос. В ре-
зультате совместной работы государства и бизнеса в России 
появилась основа для развития венчурной индустрии. Для 
того, чтобы ускорить ее развитие, по нашему мнению, необ-
ходимо разработать и реализовать национальную стратегию 
развития венчурной индустрии, объединяющую интересы 
всех уровней власти, включая муниципальную, и бизнеса.

Среди трудностей, с которыми сталкиваются венчурные 
фонды и частные инвесторы в России, можно назвать следу-
ющие:

– недостаточное число компаний, заинтересованных в 
венчурном финансирования;

– малое количество привлекательных инновационных 
проектов с требуемой фондами доходностью и темпами роста;

– низкий уровень культуры корпоративного управле-
ния в малых компаниях, непонимание особенностей стра-
тегий инновационного развития и возможностей его фи-
нансирования;

– необходимость получения инвестиций в компании на 
«посевной» (seed) и «начальной» (start-up) стадиях, когда 
большинство из имеющихся источников финансирования 
из-за сверхвысоких рисков закрыты;

– готовность большинства фондов инвестировать пре-
имущественно в компании на поздних стадиях — роста и 
расширения;

– недостаточное присутствие венчурных фондов в реги-
онах России;

– низкая осведомленность или неверное представление 
об особенностях деятельности и требованиях венчурных 
фондов;

– недостаточное количество специалистов с соответству-
ющей квалификацией и опытом инвестиционного менедж-
мента в управляющих компаниях фондов для работы по 
проведению экспертизы большого количества представляе-
мых для инвестирования проектов;
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– малый размер капитала некоторых фондов, что делает 
их непривлекательными для управляющих компаний меж-
дународного уровня. 

Для того чтобы в России венчурный бизнес приобрел 
значимые масштабы, необходимо создать благоприятные 
условия. Малая фирма должна превращаться в большую и 
обеспечивать доход инвесторам с помощью выпуска акций 
(инкорпорирования). Российский фондовый рынок к этому 
готов. Однако возникают вопросы относительно того, готовы 
ли участники рынка к появлению на рынке новых ценных 
бумаг, которые выпущены не монополиями и не сырьевыми 
компаниями, и кто станет основным покупателем не «голу-
бых фишек» в России. 

Если не будет спроса на рынке, то у фирм не будет средств 
для дальнейшего развития, а значит, и венчурный бизнес не 
будет развиваться. Спрос на акции возникнет только тогда, 
когда идеи станут превращаться в конкретный ликвидный 
товар, который будет хорошо продаваться и приносить хо-
роший доход. 

При этом возникают проблемы. Во-первых, объем пла-
тежеспособного спроса внутри России невелик, а высо-
котехнологичные изделия, как правило, стоят довольно 
дорого. Во-вторых, в России нет системы коммерциализа-
ции разработок, а ее выстраивание занимает не одно деся-
тилетие.

Кроме того, развитию венчурной индустрии в России 
препятствуют следующие факторы: 

– слабое развитие инфраструктуры, обеспечивающей 
плодотворный взаимовыгодное сотрудничество венчурного 
капитала с малым и средним инновационным бизнесом; 

– отсутствие заметных российских источников венчур-
ного капитала; 

– низкая ликвидность рисковых капиталовложений, 
– отсутствие необходимого для этого рыночного меха-

низма (специального фондового рынка); 
– недостаточные экономические стимулы для привле-

чения венчурного капитала к реализации наукоемких про-
ектов; 
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– низкий престиж предпринимательской деятельности 
в сфере малого наукоемкого бизнеса; 

– слабая информационная поддержка венчурного биз-
неса; 

– недостаток квалифицированных менеджеров иннова-
ционных проектов, в том числе осуществляемых с привле-
чением венчурного капитала; 

– проблемы с регистрацией венчурных фондов и др.
Решать существующие проблемы развития венчурного 

бизнеса призвана Российская венчурная компания (ОАО 
«РВК»), созданная с целью стимулирования создания в 
России собственной индустрии венчурного инвестиро-
вания, развития инновационных отраслей экономики и 
продвижения на международный рынок российских нау-
коемких технологических продуктов. Через ОАО «РВК» 
осуществляется государственное стимулирование венчур-
ных инвестиций и финансовая поддержка высокотехноло-
гического сектора в целом.

Приоритетные направления инвестирования создавае-
мых с участием ОАО «РВК» венчурных фондов определе-
ны в соответствии со списком критических технологий, 
утвержденных Президентом РФ: безопасность и проти-
водействие терроризму; живые системы (понимаемые 
как биотехнологии, медицинские технологии и меди-
цинское оборудование); индустрия наносистем и матери-
алов; информационно-телекоммуникационные системы; 
рациональное природопользование; транспортные, ави-
ационные и космические системы; энергетика и энерго- 
сбережение.

В июне 2009 г. было объявлено о том, что Российская 
венчурная компания создала фонд посевных инвестиций 
объемом около 2 млрд р. Все 100% паев сконцентрированы 
у самой РВК. В ранее созданных семи венчурных фондах 
ей принадлежало 49%. Посевной фонд РВК предоставляет 
проектам до 75% запрашиваемых ими сумм в обмен на ми-
норитарную долю, но не более 25 млн р. на проект. Всего он 
может профинансировать 50–80 компаний за два-три года. 
Отбором и изучением проектов занимаются «венчурные 
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партнеры» — другие фонды, бизнес-ангелы, академичес-
кие центры127.

Мировой экономический кризис оказал негативное вли-
яние на развитие венчурного бизнеса в России. Опыт за-
рубежных стран свидетельствует, что, оказываясь в кри-
зисных ситуациях, инвесторы обычно меняют стратегию 
управления бизнесом, применяя следующие меры:

– переориентацию инвестиционной активности с ран-
них и потому более рискованных этапов венчурного финан-
сирования на более поздние, связанные с поддержкой уже 
созданных и работающих фирм, еще не успевших осущест-
вить эмиссию своих акций;

– поиск новых сфер приложения венчурного капитала, 
в том числе перспективных проектов, ориентированных на 
освоение последних научно-технологических достижений;

– использование в ряде случаев средств венчурных фон-
дов для выкупа контрольного пакета акций и смены управ-
ляющих на тех фирмах, которые испытывают проблемы с 
реализацией уже намеченного бизнес-плана;

– смещение операций по обеспечению ликвидности ра-
нее сделанных капиталовложений от фондового рынка в 
сторону корпоративных слияний и поглощений;

– лоббирование дополнительных мер содействия вен-
чурному бизнесу со стороны государства (снижение ставки 
налога на приращение капитала от операций с ценными 
бумагами или привлечение в больших масштабах новых 
источников венчурного капитала, в частности пенсионных 
фондов)128.

Заметную роль в преодолении кризиса на рынке венчур-
ного капитала в индустриально развитых странах играет 
государство. Успешная деятельность венчурных фондов со-
здает стимулы для широкомасштабного прихода частных 
инвесторов, в том числе коммерческих банков, страховых 

127 Комарова И.П. Особенности функционирования венчурных фон-
дов в России // Век качества. 2009. № 3. С. 66.

128 Людвикова Н.Ю. Венчурный бизнес: сущность, история, развитие 
и современность. С. 27.
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компаний, финансово-промышленных групп на рынок вен-
чурного капитала. 

Таким образом, венчурный бизнес является формой 
предпринимательства, сутью и главным результатом кото-
рой являются специфические товары — инновации. 

Статистические данные развитых стран свидетельству-
ют: от половины до двух третей значимых нововведений 
были разработаны независимыми изобретателями в рам-
ках венчурных фирм. Если на Западе полномасштабное 
развитие этого сектора происходило после выхода соот-
ветствующей страны на высокий уровень научно-техни-
ческого прогресса, то в российских регионах он изначально 
призван выступить не только катализатором, но и иници-
атором технологического обновления производственного 
аппарата, возрождения научно-технического потенциала 
промышленных центров. В этой связи необходима эффек-
тивная поддержка венчурного предпринимательства на ре-
гиональном уровне. 

3.4. Тенденции развития неформального рынка 
венчурного капитала:  бизнес-ангелов 

Неформальный рынок венчурного капитала представлен 
бизнес-ангелами. Об этом рынке представлено информации 
значительно меньше, чем о деятельности венчурных фон-
дов. Одно из существенных отличий венчурных компаний 
от бизнес-ангелов заключается в том, что первые управляют 
чужими средствами, в то время как последние инвестируют 
свои собственные средства.

Большинство бизнес-ангелов — это успешные предпри-
ниматели, имеющие значительный опыт развития собс-
твенного бизнеса. Меньшая часть — высокооплачиваемые 
специалисты в крупных компаниях, такие как топ-менед-
жеры, консультанты, адвокаты и т.д. Согласно западным 
исследованиям средний возраст бизнес — ангелов составля-
ет 45–65 лет. Из них 99% — мужчины, каждый пятый — 
миллионер. 
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Бизнес-ангелы являются важнейшим классом инвесто-
ров, заполняющим разрыв между первоначальными вло-
жениями собственников компаний с последующими ис-
точниками финансирования, такими как традиционный 
венчурный капитал, банковское финансирование, размеще-
ние акций на бирже и т.д. 

Они получили свое название потому, что мало кто кроме 
них решается вкладывать деньги в рисковые проекты, ко-
торые не имеют достаточного обеспечения. Иногда решение 
о финансировании бизнес-ангел принимает на основании 
положительного впечатления о предпринимателе и уверен-
ности в реализации проекта. И задача предпринимателей, 
желающих привлечь инвестиции в свой проект, — создать 
такую уверенность у бизнес-ангела.

 Таким образом, бизнес-ангелы — это физические и юри-
дические лица, инвестирующие часть собственных средств 
в инновационные компании самых ранних стадий разви-
тия — «посевной» (seed) и «начальной» (start-up). Бизнес-
ангелы — это первые профессиональные инвесторы, вкла-
дывающие средства в инновационные компании. За ними, 
как правило, следуют венчурные, а затем прямые инвести-
ции. Объем бизнес-ангельских инвестиций в одну компа-
нию составляет от нескольких десятков тысяч до миллиона 
долларов. 

Бизнес-ангелы используют принципиально новый вен-
чурный механизм инвестирования, в соответствии с ко-
торым финансирование предоставляется на длительный 
(3–7 лет) срок, без залогов и гарантий, за долю (пакет ак-
ций) в компании. Снижение рисков таких вложений обеспе-
чивается за счет инвестирования одновременно в несколь-
ко компаний, тщательной проверки и отбора проектов (так 
называемая процедура due diligence), участия в управлении 
бизнесом. Успех бизнес-ангельского инвестирования во 
многом достигается за счет формирования благоприятных 
деловых и дружеских отношений между инвесторами, изоб-
ретателями и менеджерами компании, их совместной рабо-
ты единой командой. Бизнес-ангелы вносят в компании не 
только деньги, но также опыт, знания, деловые связи. 
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Цель вложений бизнес-ангелов — рост стоимости проин-
вестированных ими компаний за счет разработки и продви-
жения на рынок высокотехнологичных продуктов. Основ-
ной доход бизнес-ангел получает на «выходе» через продажу 
своей доли (пакета акций) за стоимость значительно превы-
шающую первоначальные вложения. Продажа может быть 
осуществлена на фондовом рынке, стратегическому инвес-
тору, самим основателям компании. Несмотря на высокие 
риски, бизнес-ангельское инвестирование является одним 
из самых высокодоходных видов бизнеса, способным при-
нести инвестору не менее 70% годовых. 

В основном бизнес-ангелы приобретают миноритарный 
пакет акций (долей) компаний, так как они заинтересованы 
в том, чтобы предприниматель был достаточно мотивирован, 
чтобы реализовать свой проект. Чтобы обеспечить контроль 
над своими инвестициями они редко покупают меньше, чем 
блокирующий пакет. 

Размер инвестиций бизнес-ангелов находится в пределах 
от 20 тыс. до нескольких миллионов долларов и обычно со-
ставляет 5–20% имеющихся у них средств. Бизнес-ангелы 
совершают несколько инвестиций, тем самым, распределяя 
свои вложения и снижая риск. Примерно треть инвестиций 
осуществляется путем вовлечения двух или более бизнес-ан-
гелов. Таким образом, могут быть профинансированы более 
крупные проекты и снижен риск для инвесторов. 

Две трети бизнес-ангелов рассматривают проекты, рас-
положенные в своем регионе, т.е. в пределах 1–2 часов пути 
до компании. Если инвесторы имеют определенные инвес-
тиционные интересы или инвестируют в высокотехноло-
гичные сектора, то готовы рассматривать и более удаленные 
проекты. Это характерно для предприятий в сфере импорта-
экспорта и проектов, связанных с внедрением зарубежных 
технологий, для которых бизнес-ангел сможет использовать 
преимущества своего места расположения.

После того, как бизнес-ангелы инвестируют средства в 
компанию, доверие к ней повышается и становится проще 
привлечь дополнительное финансирование из других ис-
точников. И бизнес-ангелы часто пользуются этим, напри-
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мер, предоставляя свои гарантии для получения банковс-
ких кредитов. 

Помимо финансов, бизнес-ангелы привносят в компанию 
ценнейший вклад — опыт в сфере ее деятельности и управ-
ленческие навыки, чего обычно не хватает компаниям на 
начальных стадиях, а также свои связи. Многие предпри-
ниматели говорят о том, что знания и опыт бизнес-ангелов 
являются для них более важными, чем финансы. Некото-
рые из них могут быть вовлечены в повседневное управле-
ние компанией или просто быть пассивными инвесторами. 
В 80% случаев бизнес-ангелы активно участвуют в управле-
нии проинвестированными компаниями.

Инвестиции в инновации на начальных стадиях — 
чрезвычайно выгодный бизнес, поэтому, бизнес-ангелов 
побуждает, прежде всего, значительная финансовая вы-
года. Вторая причина, мотивирующая инвесторов — это 
удовольствие, испытываемое от участия в управлении вы-
ращиваемой компанией и помощь начинающим предпри-
нимателям.

На Западе движение бизнес-ангелов уже давно оформи-
лось. К нему привыкли изобретатели, предприниматели и 
государственные патентные службы. Путь идеи от момента 
зарождения в голове изобретателя до построения бизнеса 
на ее основе четко продуман и занимает от полугода до двух 
лет. Обладатели патентов на изобретения обычно имеют эко-
номическое или бизнес-образование. Когда у них возникает 
желание создать компанию, они обращаются в сети или клу-
бы бизнес-ангелов и предлагают уже готовый бизнес-план.

Обычно бизнес-ангелы не афишируют свою деятель-
ность и ценят анонимность, в связи с этим, оценить реаль-
ный размер рынка неформальных инвестиций невозможно. 
Эксперты оценивают количество активных бизнес-ангелов 
в Европе в 125 тыс. чел., а потенциальных — более милли-
она. Исследования, проведенные в Великобритании и Фин-
ляндии, показывают, что по объемам инвестиций в малые 
и средние предприятия бизнес-ангелы инвестируют, по 
крайней мере, в два раза больше, чем институциональные 
венчурные фонды, а количество совершаемых ими сделок 
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в 30–40 раз превышает количество проектов, финансируе-
мых венчурными фондами. От бизнес-ангелов начали свой 
путь к вершинам бизнеса Intel, Yahoo, Amazon, Google, 
Fairchild Semiconductors и многие другие ведущие техно-
логические бренды. 

Наиболее известным примером успешных проектов 
бизнес-ангелов в мире являются инвестиции в компанию 
«Эппл». Вложив в нее 91 тыс. дол., инвестор получил 
154 млн дол. 

Столь же впечатляющих примеров по России привести 
сложно. Хотя, безусловно, они есть. Просто в России подоб-
ные капиталовложения еще больше зашифрованы, чем на 
Западе. По мнению экспертов, частные инвестиции подоб-
ного рода только в России составляют около 1 млрд дол., т.е. 
втрое превышают объемы инвестиций венчурных фондов, а 
количество потенциальных бизнес-ангелов — несколько де-
сятков тысяч человек. 

Промежуточное звено между изобретателями и бизнес-
ангелами занимают сети или клубы бизнес-ангелов. Гени-
альные идеи зачастую существуют только в голове изоб-
ретателя. В лучшем случае — в виде чертежей. На такой 
стадии проекты не слишком привлекательны для инвесто-
ров. Функции доведения проекта от идеи до привлекатель-
ного инвестиционного объекта берут на себя сети или клубы 
бизнес-ангелов.

Бизнес-ангелы, зачастую люди непубличные, заинтере-
сованы взаимодействовать с неким «промежуточным зве-
ном» — людьми, которым они лично доверяют и которые 
взяли бы на себя подготовку предложения и повседневную 
работу с проектом, оставляя за инвестором стратегическое 
влияние. И такие промежуточные звенья уже появились в 
лице сетей и клубов бизнес-ангелов в разных регионах Рос-
сии, таких как национальная сеть бизнес-ангелов «Частный 
капитал», Московская сеть бизнес-ангелов, ассоциация биз-
нес-ангелов «Стартовые инвестиции» в Нижнем Новгороде 
и некоторых других. 

В этой связи представляет интерес изучение деятельнос-
ти Байкальского сообщества бизнес-ангелов, которое пред-
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ставляет собой клуб потенциальных инвесторов для науко-
емких высокорисковых проектов. В него входят иркутские 
бизнесмены, находящиеся в поиске подходящих объектов 
для инвестиций. 

Основными задачами Байкальского сообщества бизнес-ан-
гелов являются налаживание взаимодействия инновацион-
ных компаний региона с потенциальными частными инвес-
торами, создание благоприятных экономических и правовых 
условий деятельности бизнес-ангелов на муниципальном 
уровне и защита интересов сообщества бизнес-ангелов. 

Сообщество оказывает содействие эффективному и безо-
пасному вложению капиталов, объединению и соинвести-
рованию частных инвестиций, в том числе в виде участия 
в венчурных фондах и других коллективных инвестицион-
ных механизмах. 

Экономическая ценность неформального рынка венчур-
ного капитала не исчерпывается только общими объемами 
финансирования. Его положительное влияние на развитие 
малого инновационного бизнеса и на экономическое разви-
тие выражается в следующем: 

– бизнес-ангелы предпочитают финансировать высоко-
рисковые предпринимательские фирмы с высоким потен-
циалом роста, причем на самой первой стадии их развития. 
Инвестируя в фирмы, которые не желают финансировать 
институциональные венчурные капиталисты, они заполня-
ют так называемый «акционерный провал»; 

– бизнес-ангелы предпочитают небольшие объемы фи-
нансирования, необходимые для запуска новых предпри-
ятий, как раз попадающие в «акционерный провал»; 

– они вкладывают средства практически во все отрасли. 
Однако, отставив отраслевую принадлежность компании, 
следует отметить, что «ангелов» более всего привлекает вы-
сокий потенциал роста; 

– бизнес-ангелы более гибко принимают финансовые ре-
шения, чем венчурные капиталисты. У них свои инвестици-
онные критерии, более широкие инвестиционные горизон-
ты «терпеливые деньги», короче оформление и ниже ставка 
рентабельности; 
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– привлекать финансирование от бизнес-ангелов дешев-
ле, чем из финансовых учреждений;

– большинство бизнес-ангелов являются полезными 
инвесторами, поскольку используют свои знания для раз-
вития дела. Бесплатная помощь и консультации такого 
инвестора, который, как часто бывает, является ветераном 
бизнеса, — бесценны для начинающего свое дело молодого 
предпринимателя. Обычно из других источников такие со-
веты не получить;

– финансовый рынок бизнес-ангелов географически бо-
лее разбросан, чем рынок венчурного капитала. Бизнес-ан-
гелов можно найти везде, не только в крупных финансовых 
центрах; 

– финансирование бизнес-ангела оказывает на фирму 
положительное влияние, поскольку повышает ее привлека-
тельность в глазах других финансистов. Инвестиции «анге-
лов» на деле привлекают к предприятиям интерес венчур-
ных капиталистов;

– бизнес-ангелы полезны и тем, что дополнительно к 
непосредственному финансированию могут предоставить 
предприятию кредитные гарантии;

– бизнес-ангелы не боятся вкладывать средства в техно-
логические компании, которым генетически присущ высо-
кий риск.
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