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Развитие производственных отношений по�
степенно привело мир к процессу глобализа�
ции экономики. В результате сегодня несу�
щей конструкцией всей современной между�
народной экономики являются транснацио�
нальные корпорации (ТНК), для которых
заграничная деятельность все чаще имеет не
менее, а порой и более важное значение, чем
внутренние операции.

"Основой инновационной политики долж�
но стать образование финансово�промыш�
ленных групп, в частности транснациональ�
ных, а также горизонтальных и вертикаль�
ных холдинговых компаний, научно�техничес�
ких центров, технополисов и технопарков,
лизинговых фирм. В перспективе они должны
стать стержнем инновационного процесса".
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Резюме: Рассматриваются основные принципы организации и управления инновационной деятель�
ностью корпораций.Приводятся оценки деятельности существующих финансово�промышленных
групп, холдингов, корпораций и крупных компаний в Украине и зарубежом. Рассматриваются раз�
личные схемы осуществления инновационной деятельности. Описываются основы организации дея�
тельности корпоративных инновационных центров в научно�технической области (НИОКР). Приво�
дятся пошаговые схемы деятельности корпоративного инновационного центра  на этапах от НИР до
производства.  

Резюме: Розглядаються основні принципи організації та управління іноваційною діяльністю корпо�
рацій. Приводяться оцінки діяльності існуючих фінансово�промислових груп, холдінгів,корпорацій і
великих компаній в Україні і закордоном. Розглядаються різноманітні схеми проведення іноваційної
діяльності. Описуються  основи організації діяльності корпоративних іноваційних центрів в науково�
технічній сфері (НДДКР). Наводяться пошагові схеми діяльності корпоративного іноваційного цен�
тру на етапах від НДР до виробництва.

Abstract: The main principles of organization and control innovative activity of corporations are esteemed.
The estimations of activity of existing financial – industrial groups, holdings, corporations and large com�
panies in Ukraine and abroad are resulted. The different schemes of implementation the innovative activity
are described. Also described a fundamentals of organization of activity corporate innovative centers in
technological area (RESEARCH AND DEVELOPMENT). The step�by�step schemes of activity the inno�
vative corporate center at stages from RAD up to manufacturing  are presented.  
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ТНК сегодня – это примерно 45 тыс. ос�
новных (материнских) компаний и 280 тыс.
их зарубежных филиалов, оказывающих все
большее влияние на всю систему междуна�
родных экономических отношений и миро�
вую экономику в целом. Так, общий объем
накопленных или прямых иностранных ин�
вестиций в 1996 году составлял 3,2 трлн.

долл., а объем продаж заграничными филиа�
лами ТНК – 6,4 трлн долл., это больше, чем
весь мировой экспорт (6,1 трлн. долл. в 1996
г.). Продажи зарубежных филиалов растут на
20–30% быстрее, чем прямой экспорт ТНК.
При этом следует учитывать, что почти 100%
ТНК или представляют собой финансово�
промышленные группы (ФПГ), или входят в

Таблица 1. Наиболее крупные частные украинские многоотраслевые финансово�промышленные и холдинговые
группы*

* По данным из открытых источников. Информация может быть не полной.
** Названия групп не официальные, но закрепившиеся в открытых источниках информации.
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состав таковых. Благодаря этому крупные
корпоративные образования в состоянии, во�
первых, использовать преимущества эффек�
та масштаба, во�вторых, проникать и закреп�
ляться на национальных товарных рынках
многих стран, в�третьих, осуществлять эф�
фективную инвестиционную политику.

Еще одной особенностью ТНК является
то, что практически все они представлены ак�
ционерным капиталом. Мировая практика
показывает – в крупном бизнесе практически
нет альтернативы акционерному капиталу.
Только акционерные общества в состоянии
сконцентрировать огромные ресурсы для
реализации крупных инвестиционных про�
ектов, разместив свои ценные бумаги среди
многих тысяч, а порой и миллионов, мелких
и крупных инвесторов.

Крупные корпорации не редко использу�
ют в своей практике и другие формы собст�
венности, но, как правило, при организации
дочерних предприятий. В подобных случаях
инвестиции с мирового рынка капитала при�
влекаются с помощью размещения ценных
бумаг головными компаниями, которые яв�
ляются акционерными обществами. Таким
образом, в большом бизнесе так или иначе за�
действован акционерный капитал.

Сегодня в Украине уже сформировались
первые многоотраслевые финансово�про�
мышленные и холдинговые группы (ХГ), ко�
торые продолжают динамично развиваться и
диверсифицировать свою деятельность
(табл. 1). Некоторые из них уже начинают
приобретать черты транснациональных –
"Укрпроминвест", "Индустриальный союз
Донбасса", Группа Василия Хмельницкого
(неофициальное название), "АРС", Концерн
"Энерго", "УкрсибБанк" и другие. Речь в дан�
ном случае идет не об использовании офф�
шорных компаний в качестве финансового
инструмента, а о приобретении крупных за�
рубежных активов, включенных в производ�
ственные потоки компаний группы.

Следует отметить, что финансово�про�
мышленные и холдинговые группы, а также
крупнейшие акционерные общества Украи�
ны являются сегодня основой корпоративно�
го сектора национальной экономики и оста�
нутся таковыми в перспективе. При этом
многие из них со временем транснационали�
зируются или войдут в состав ТНК. С их ус�
пехами в бизнесе напрямую связано развитие
не только отечественного корпоративного
сектора, но и экономики в целом.

В условиях глобализации траснацио�
нальные финансово�промышленные и хол�
динговые группы, другие ТНК являются ос�
новой развития мировой экономики, а также
сферой внедрения основного объема иннова�
ционных технологий. В этой связи Прези�
дент Украины Л.Д.Кучма в своем выступле�
нии на научно�практической конференции
"Утверждение инновационной модели разви�
тия экономики Украины" 21 февраля 2003 г.
отметил, что: "Основой инновационной по�
литики должно стать образование финансо�
во�промышленных групп, в частности транс�
национальных, а также горизонтальных и
вертикальных холдинговых компаний, науч�
но�технических центров, технополисов и тех�
нопарков, лизинговых фирм. В перспективе
они должны стать стержнем инновационного
процесса". (Перевод � Авт.)

Крупные финансово�промышленные и
холдинговые группы обладают значительны�
ми ресурсами и в состоянии финансировать
масштабные НИОКР, а также внедрение до�
рогостоящих инновационных технологий.
Более того, они просто обречены на иннова�
ционную деятельность. В противном случае
их конкурентоспособность со временем сни�
зится по причине использования подконт�
рольными промышленными и другими ком�
паниями устаревших технологий и выпуска
продукции, на которую спрос будет падать
из�за низких качественных характеристик, не
отвечающих возросшим требованиям.
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Таблица 2. Отдельные параметры структуры группы "Систем КЭПИТАЛ МЕНЕДЖМЕНТ" 
(по состоянию на 01.01.2003 г.)*

* Из открытых источников. Информация может быть не полной.
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Сегодня большинство отечественных
групп продолжают принимать активное уча�
стие в приватизационном процессе и переде�
ле собственности, на что задействовано боль�
шинство их средств. Однако многие из них
уже встали перед фактом необходимости ор�

ганизации эффективной инновационной де�
ятельности как в рамках отдельных крупных
компаний, входящих в группу, так и в рамках
всей группы. Причиной тому является осо�
знание того, что масштабная приватизация
рано или поздно завершится и конкуриро�

Таблица 3. Структура 6�ти ФПГ Японии, входящих в список крупнейших национальных ФПГ*

* Источник: О ФПГ России и Японии // БИКИ.–1996.–№ 119.
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вать уже придется не на приватизационном
поле, а на товарных рынках. Выдержать та�
кую конкуренцию могут только те компании
и группы, которые смогут организовать эф�
фективную инновационную деятельность и
реализовывать соответствующую инвести�
ционную политику. Поэтому некоторые ук�
раинские группы все больше обращают свои
взоры в сторону наукоемких технологий и
даже пытаются организовать инновацион�
ную деятельность в рамках своих бизнес�
структур. Некоторые из них даже успели по�
лучить первый положительный опыт в дан�
ном вопросе. Речь идет прежде всего о таких
группах как "Систем Кэпитал Менеджмент",
"Индустриальный союз Донбасса", "Интер�
пайп" и др.

Мировая практика показывает, что клю�
чевое место в финансово�промышленных
группах занимают финансовые структуры,
управляющие финансовыми и инвестицион�
ными потоками. Однако их деятельность не�
разрывно связана с производством и реали�
зацией товаров и услуг различными компа�
ниями, обслуживание которых они осуще�
ствляют. По сути в основе любых сгенериро�
ванных финансовых потоков все равно ле�
жит производство товарной продукции.

Так или иначе, основными источниками
доходов корпораций являются производство
и реализация продукции. Об этом свидетель�
ствуют статистические и рейтинговые дан�
ные. Приведем типовой пример – структуру
одной из крупнейших отечественных финан�
сово�промышленных групп "Систем Кэпитал
Менеджмент" (табл. 2). Как видно из приве�
денных данных, пусть не совсем полных по
причине закрытости украинского бизнеса,
основной доход группы обеспечивают компа�
нии, занимающиеся реальным производст�
вом. Этот тезис подтверждает также структу�
ра крупнейших японских финансово�про�
мышленных групп (табл. 3).

Таким образом, производственные про�
цессы являются одним из важнейших объек�
тов управления в рамках корпорации. По
мнению А. Бандурина, все корпоративные
процессы, связанные с производством и реа�
лизацией продукции, могут быть организа�
ционно консолидированы в единый произ�
водственный поток корпорации, являющий�
ся системой, включающей инновации как ис�
точник технологий и интенсивного повыше�
ния эффективности, производство как фор�
му основной деятельности корпорации, а
также управление качеством как средство
стратегического воздействия на потребите�
лей. При этом необходимо отметить, что эле�
менты производственного потока могут быть
территориально удалены друг от друга, но
должны координироваться в рамках единой
производственной стратегии корпорации.
Также в рамках производственного потока
может осуществляться сбытовая, маркетин�
говая и другие виды деятельности.

Производственный поток представляет
собой упорядоченные действия, направлен�
ные на создание и реализацию высококачест�
венной, высокотехнологичной продукции,
пользующейся спросом у потребителей. По�
мимо производства различных видов про�
дукции корпорации, в рамках производст�
венного потока осуществляется также посто�
янный контроль как всего потока в целом,
так и отдельных бизнес�процессов.

Как показано на схеме (рис. 1), началь�
ным этапом производственного потока явля�
ется инновационная деятельность, которая
осуществляется корпорацией с целью разра�
ботки новых технологий и новых стандартов
производства, что в конечном итоге влияет
на эффективность всей ее деятельности. Об
этом свидетельствуют данные по регистра�
ции изобретений в экономически развитых
странах (табл. 4). Наибольшее количество за�
регистрированных изобретений приходится
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на те страны, которые имеют наибольшее ко�
личество успешно осуществляющих свою
деятельность транснациональных корпора�
ций. ТНК этих стран ежегодно внедряют в
производство множество нововведений. Яр�
ким примером тому могут служить ежегод�
ное увеличение производительности выпус�
каемых компьютеров, многократное увеличе�
ние скорости передачи данных в связи и др.
Фактически, эффективно организованная
инновационная деятельность сегодня стала
обязательным условием для выживания
крупных корпораций, независимо от сферы
их деятельности, не говоря уже о поддержа�
нии на высоком уровне их конкурентоспо�
собности.

СХЕМЫ ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ 
ИННОВАЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Научно�техническая и инновационная 
деятельность

Научно�техническая деятельность связана с
появлением, развитием, распространением и
применением научно�технических знаний.
Она включает: научные исследования и раз�
работки; научно�техническое образование и
подготовку кадров; научно�технические ус�
луги. Научные исследования и разработки
представляют собой творческую деятель�
ность. Их целью является увеличение объема
знаний о человеке, природе, обществе, поиск
новых путей применения этих знаний.

Рис. 1. Схема производственного потока

Таблица 4. Динамика регистрации изобретений в различных странах*
* http://www.minprom.ru/temat/prom/docs/publ_1806.htm
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Научные исследования и разработки
охватывают: фундаментальные исследова�
ния, прикладные исследования, разработки.

Фундаментальные исследования – экс�
периментальные или теоретические исследо�
вания, направленные на получение новых
знаний. Их результатом могут быть теории,
гипотезы, методы и т. п. Они могут завер�
шаться рекомендациями о проведении прик�
ладных исследований, научными докладами,
публикациями.

В отличие от фундаментальных исследо�
ваний, прикладные исследования имеют це�
лью решение конкретных практических за�
дач. Они представляют собой оригинальные
работы, направленные на получение новых
знаний, поиск путей использования резуль�
татов фундаментальных исследований; но�
вых методов решения тех или иных проблем.

Разработки – это работы, направленные
на создание новых продуктов или устройств,
новых материалов, внедрение новых процес�
сов, систем и услуг или усовершенствование
уже выпускаемых или введенных в действие.
Они могут быть связаны с разработкой: опре�
деленной конструкции инженерного объекта
или технической системы (конструкторские
работы); идей и вариантов нового объекта, в
том числе нетехнического, на уровне чертежа
или другой системы знаковых средств (про�
ектные работы); технологических процессов,
то есть способов объединения физических,
химических, технологических и других про�
цессов с трудовыми в целостную систему,
производящую определенный полезный про�
дукт (технологические работы); созданием
опытных образцов (оригинальных моделей,
обладающих принципиальными особеннос�
тями создаваемого новшества); проведением
испытаний для получения технических и
других данных и накопления опыта (это на�
ходит отражение в технической документа�
ции по применению нововведений).

Научно�технические услуги охватывают
деятельность, связанную с научными иссле�
дованиями и разработками и способствую�
щую распространению и применению науч�
но�технических знаний. Научно�технически�
ми услугами могут заниматься:
· научные организации в качестве неос�

новной деятельности;
· самостоятельные организации, создан�

ные для этих целей (институты научно�
технической информации, библиотеки,
архивы и др.).

К научно�техническим услугам относят�
ся: предоставление научно�технической ин�
формации; перевод, редактирование и изда�
ние научно�технической литературы; изыс�
кания (геологические, гидрологические, то�
пографические и др.); разведка полезных ис�
копаемых; сбор данных о социально�эконо�
мических явлениях; испытания; контроль ка�
чества; консультирование клиентов по подго�
товке и реализации конкретных проектов
(кроме научных исследований и разработок,
обычных инженерных услуг); патентно�ли�
цензионная деятельность и др.

Научные исследования и разработки от�
личаются от других видов деятельности на�
личием в них значительного элемента новиз�
ны. Объектами управления в инновацион�
ном менеджменте является процесс разра�
ботки и внедрения инноваций, деятельность
органов управления и финансирования науч�
ных исследований и разработок.

Инновационная деятельность – понятие
более широкое. Она включает научно�техни�
ческую деятельность, организационную, фи�
нансовую и коммерческую и является важ�
нейшей составляющей продвижения нов�
шеств потребителям. Научные исследования
и разработки, являясь источником новых
идей, осуществляются на различных этапах
инновационного процесса.



42

Загальні питання сучасної науково�технічної та інноваційної політики

НАУКА ТА ІННОВАЦІЇ. № 1, 2005

В исследованиях инноваций выделяют
следующие виды инновационной деятельно�
сти:
· инструментальная подготовка и органи�

зация производства (приобретение про�
изводственного оборудования и инстру�
мента, изменения в них, а также в проце�
дурах, методах и стандартах производст�
ва и контроля качества изготовления но�
вого продукта или применения нового
технологического процесса);

· пуск производства и предпроизводствен�
ные разработки, включающие модифика�
ции продукта и технологического про�
цесса, переподготовку персонала для
применения новых технологий и обору�
дования, а также пробное производство,
если предполагается доработка конст�
рукции;

· маркетинг новых продуктов (виды дея�
тельности, связанные с выходом нового
продукта на рынок, то есть предвари�
тельное исследование рынка, адаптация
продукта к различным рынкам, реклам�
ная кампания);

· приобретение неовеществленной техно�
логии со стороны в форме патентов, ли�
цензий, раскрытия ноу�хау, торговых ма�
рок, конструкций, моделей и услуг тех�
нологического содержания;

· приобретение овеществленной техноло�
гии (машин и оборудования, по своему
технологическому содержанию связан�
ных с внедрением продуктовых или про�
цессных инноваций);

· производственное проектирование (под�
готовка планов и чертежей, предусмот�
ренных для определения производствен�
ных процедур, технических специфика�
ций, эксплуатационных характеристик).

Анализ инновационной деятельности
крупнейших транснациональных корпора�
ций показывает, что наиболее распростра�

ненным способом организации инновацион�
ного процесса является централизация его
управления на уровне управляющей компа�
нии. Это позволяет осуществлять координа�
цию всех исследований, конечной целью ко�
торой является повышение эффективности
производственной деятельности всех бизнес�
процессов.

Данные таблицы 4 свидетельствуют о
том, что лидеры опережают остальные стра�
ны по количеству заявок в несколько раз. Так
в Японии в 1996 г. было зарегистрировано в 5
раз больше изобретений, чем в Швейцарии.
Причиной тому является прежде всего, ис�
пользование в корпорациях этих стран про�
грессивных инструментов управления инно�
вационной деятельностью.

Существуют различные варианты орга�
низации управления инновационной дея�
тельностью в рамках корпорации. При этом
происходит усиление роли локальных науч�
но�технических кластеров в связи с повыше�
нием горизонтальной интеграции между биз�
нес�процессами, в которых наблюдается сме�
щение конкуренции от соперничества от�
дельных бизнес�процессов в сторону фор�
мальных и неформальных межпроцессных
союзов.

Исследования показывают, что амери�
канские корпорации используют три прин�
ципиально отличные организационные фор�
мы – последовательную, параллельную и ин�
тегральную (матричную). Последняя в боль�
шей мере свойственна крупным американ�
ским корпорациям типа Boeing, Hewlett
Packard, Digital Equipment Corp., ATT, GM и
др.

Последовательная форма организации
управления предполагает поэтапное прове�
дение инновационной деятельности пооче�
редно во всех функциональных подразделе�
ниях. После окончания этапа в конкретном
подразделении результаты передаются руко�
водству фирмы, которое принимает решение
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о целесообразности продолжения работ по
внедрению инноваций. Данная форма имеет
свои плюсы и минусы (последних гораздо
больше).

К числу плюсов относятся повторяе�
мость оценки проекта на каждой стадии и,
как следствие, снижение рисков; упрощение
системы контроля, так как на каждом этапе
существует лишь однородный вид деятель�
ности (НИОКР, сбыт и т. д.). Среди минусов
можно отметить следующие:
– предыдущие подразделения уже не име�

ют возможности улучшить и скорректи�
ровать свой этап работы после передачи
его следующей группе специалистов;

– последующие специалисты не могут
внести свои идеи в проект на предыду�
щих стадиях (так, специалисты отдела
маркетинга не имеют возможности кон�
сультировать отдел НИОКР относитель�
но изменившихся со времени принятия
инновационного решения потребитель�
ских предпочтений, например, к размеру
или упаковке продукта);

– с каждым этапом растет стоимость ис�
правления предыдущих дефектов (если
на стадии проектирования такое исправ�
ление оценивается в среднем до 1 тыс.
долл., то на стадии испытания его стои�
мость повышается до десятков тысяч
долларов);

– удлиняются сроки реализации проекта
из�за необходимости принятия решений
на каждой его стадии;

– если последующее подразделение выска�
зывает принципиально важные замеча�
ния к предыдущим этапам и руководство
эти замечания принимает, то весь про�
цесс начинается заново.

Параллельная организация управления
предполагает проведение всех работ по про�
екту одновременно во всех подразделениях
корпорации.

В данном случае для корректировки ра�
бот достаточно направить проект на измене�
ние лишь в соответствующий отдел. Тем не
менее, в качестве основных минусов можно
назвать отсутствие координирующего орга�
на; сложность контроля за выполнением
каждого этапа; необходимость одновремен�
ного анализа результатов высшим руководст�
вом корпорации. Как правило, такую форму
используют средние и мелкие фирмы с плос�
кой структурой управления и небольшим ко�
личеством функциональных отделов.

При всех положительных чертах после�
довательной и параллельной организации
работ по реализации инновационных реше�
ний имеется существенный негативный фак�
тор – полная переориентация всех участвую�
щих подразделений на работу по проекту при
отказе от выполнения обычных повседнев�
ных функций по традиционной хозяйствен�
ной деятельности корпорации.

Чтобы избежать такого положения, мно�
гие корпорации постепенно внедряют в свою
организационную структуру интеграцион�
ные формы управления инновационной дея�
тельностью, которые часто называют мето�
дом совместного конструирования.

Самой распространенной разновиднос�
тью интеграционной формы является мат�
ричная система организации. Ее суть заклю�
чается в том, что наряду с традиционными
функциональными и производственными
подразделениями организуются проектные
целевые группы во главе с руководителем
проекта, выполняющим координирующую
функцию.

При принятии очередного инновацион�
ного решения руководитель проекта создает
целевые подразделения, куда на время осу�
ществления проекта приглашаются специа�
листы из различных подразделений компа�
нии. Они находятся при этом в двойном под�
чинении – руководителю проекта и началь�
нику своего подразделения. Если функций
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каждого руководителя четко разделены кон�
фликта соподчиненности в такой группе не
возникает.

Руководитель проекта определяет зада�
чи, необходимые для выполнения решения
высшего руководства, а функциональные и
линейные руководители осуществляют
функцию организации (распределение обя�
занностей) и контроль за всем ходом работ.

На крупных предприятиях такие формы
часто преобразуются в самостоятельные на�
учно�производственные комплексы по раз�
витию новых сфер бизнеса (например, в ком�
пании IBM) или венчурные подразделения,
если проекты оцениваются как высокориско�
вые. На высшем уровне руководства созда�
ются консультационные целевые комитеты
или советы по определению стратегии науч�
но�технического развития компании, общим
исследованиям и планированию инноваци�
онной деятельности, которые дают рекомен�
дации совету директоров и президенту ком�
пании. В их состав входят высокопрофессио�
нальные консультанты, часто приглашаемые
со стороны.

Среди основных плюсов матричной сис�
темы американские исследователи называют:
сокращение сроков реализации проекта, опе�
ративное реагирование на любые внешние
изменения, упрощение системы контроля,
непрерывание традиционной хозяйственной
деятельности.

При использовании интеграционной
структуры в компаниях США отмечены та�
кие преимущества, как сокращение времени
внедрения инновационных проектов на
30–70 %; снижение числа конструкторских
изменений на 65–80 %; повышение качества
выполнения решений на 200–600 %; созда�
ние творческой атмосферы в коллективе и
уменьшение сопротивления инновациям.

Американской компании по производст�
ву компьютеров Digital Equipment Corpo�
ration (DEC) в результате принятия в 1991 г.
матричной системы удалось сократить затра�
ты на разработку, производство, эксплуата�
цию и обслуживание новых терминалов на
21 млн долл., новых мини�ЭВМ – на 75 млн
долл. Сроки реализации проектов снизились
в 2 раза.

Более высокую эффективность интегра�
ционной системы работ подтвердило иссле�
дование, проведенное американской маши�
ностроительной компанией Perkins Group
перед внедрением инновационного проекта.

Результаты показали, что в японских
компаниях, где активно используется эта си�
стема, значительно больше времени тратится
на разработку идеи о новом товаре и значи�
тельно меньше – на исправление ошибок по
сравнению с американскими и западноевро�
пейскими фирмами, применяющими другие
организационные формы (рис. 2).

Рис. 2. Структура затраченного времени на внедрение новой продукции
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Основным условием эффективности
данной формы является четкое определение
функций и ответственности всех членов це�
левых групп.

Во�первых, необходимо установить кол�
лективное принятие решений по выполне�
нию задач реализации проекта, причем в мат�
ричных структурах существует возможность
участия специалистов со стороны.

Например, фирмы 3М и НР практикуют
привлечение в целевые группы потенциаль�
ных потребителей и поставщиков будущей
продукции для проведения испытаний в мак�
симально приближенных к рынку условиях.

Руководство компании Mercury
Computers Systems пригласило в 1996 г. по�
тенциальных поставщиков комплектующих
деталей для совместной разработки новой
продукции, в результате чего сроки проекти�
рования сократились с 125 до 90 дней, появи�
лась возможность снижения цены и количе�
ства необходимых комплектующих.

Во�вторых, следует строго определить
степень ответственности участников проек�
та. Каждый специалист и каждая группа от�
вечают за качественное выполнение всего
проекта в установленные сроки, а провал ра�
бот на одной стадии означает провал проекта
в целом.

В�третьих, для обеспечения выполнения
этих условий руководство компании должно
ввести особую систему стимулирования и
вознаграждения всех членов целевых подраз�
делений, ориентированную на достижение
конечного результата.

Несколько лет назад эти принципы были
опробованы на фирмах АТТ и Boeing, что
позволило ускорить обновление их продук�
ции, повысить показатели качества, усилить
мотивацию труда.

Создание проектных групп происходит
не только при принятии решений по внедре�
нию продуктовых инновационных стратегий,
оно эффективно при реализации любой ин�

новации. Например, компания Xerox создала
матричную структуру при осуществлении
маркетинговой стратегии дифференциации и
совершенствования сбытовой политики.
Проектная группа разработала такую систе�
му поставки оборудования и стимулирова�
ния сбыта, при которой удовлетворялись са�
мые специфические запросы клиентов, начи�
ная со сроков поставки и особенностей мон�
тажа и кончая дифференцированной систе�
мой оплаты в виде скидок и кредитов. Если
до ее внедрения только 70 % пользователей
были полностью удовлетворены качеством
обслуживания, то после этого организацион�
ного нововведения – 90%.

Венчурные предприятия. Особой фор�
мой организации управления инновацион�
ной деятельностью, активно используемой
американскими корпорациями, является со�
здание внутрифирменных венчурных пред�
приятий.

Они формируются на крупных фирмах с
целью развития стратегически важных ас�
пектов научно�исследовательской деятель�
ности и/или поддержки частных инноваци�
онных проектов отдельных групп специалис�
тов, а иногда и отдельных сотрудников�нова�
торов. Таким образом, венчурные подразде�
ления финансируют и стимулируют разви�
тие "неофициальной" инновационной дея�
тельности, к которой руководство компании
имеет лишь косвенное отношение, одобряя
деятельность самих венчурных мини�фирм.

Проекты, рассматриваемые венчурными
предприятиями, относятся, как правило, к чис�
лу высокорисковых со средним периодом оку�
паемости 7–8 лет. На фирме создается специ�
альный венчурный фонд для финансирования
таких подразделений, причем руководители
венчурных фирм наделены полномочиями по
планированию периодичности пользования
фондом и сами устанавливают объем выделяе�
мых средств.
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В США практика венчурной организа�
ции инновационной деятельности началась с
середины 70�х годов. В настоящее время на�
блюдается вторая волна "венчурного бума".
Компания General Electric, например, имеет
более 30 венчурных предприятий, действую�
щих в различных стратегических зонах хо�
зяйствования, общий фонд которых состав�
ляет свыше 100 млн долл. Фирма Xerox со�
здала в 1989 г. венчурное отделение Xerox
Technology Ventures с фондом 30 млн долл.,
куда могут обращаться группы инженеров
или других функциональных служащих для
получения поддержки своих независимых
инновационно�технологических проектов.

Если проект является жизнеспособным и
из венчурного фонда выделяются средства на
его реализацию, многие компании стимули�
руют создание на своей базе фирм�новичков,
предоставляя им неограниченную самостоя�
тельность. Тогда материнская компания выс�
тупает как основной держатель акций новой
фирмы, устанавливая, таким образом, пол�
ный финансовый контроль, и получает экс�
клюзивные права на внедрение инновацион�
ных достижений в свою деятельность. К 1992
г. в известной американской корпорации
АТТ было создано около 50 фирм�новаторов,
функционирующих по данной системе.

Таким образом, можно отметить следую�
щие тенденции реорганизации американских
компаний с целью повышения эффективнос�
ти инновационной деятельности:
– сокращение административных уровней

управления и расширение управленчес�
кого диапазона;

– формирование множественных структур
управления, когда наряду с основной со�
здаются временные вторичные структу�
ры и отдельные координирующие под�
разделения;

– использование таких плюсов матричных
структур, как снижение сроков работ, повы�
шение личной и коллективной ответствен�

ности, приглашение внешних консультан�
тов, отсутствие двойной бюрократизации в
результате четкого распределения функций;

– создание на уровне высшего руководства по�
стоянных комитетов по стратегическому
консультированию высшего звена управле�
ния;

– объединение подразделений НИОКР,
маркетинга, сбыта и производства в мно�
гофункциональные научно�производст�
венные комплексы по разработке и внед�
рению инноваций;

– организация в рамках целевых групп по�
требительских центров для проведения
рыночного тестирования новой продук�
ции;

– наделение руководителя проектных под�
разделений функцией координации их
деятельности и определения приоритет�
ных задач по проекту;

– установление особой системы мотива�
ций, ориентированной на достижение ко�
нечного результата и создание инноваци�
онной культуры на фирме.
Все это позволяет снизить сопротивле�

ние инновационному процессу, сократить
сроки реализации проектов, уменьшить ко�
личество дефектов в выполнении работ, по�
высить качество новой продукции, усилить
эффективность внедрения новых маркетин�
говых мер, стимулировать рост творческой
инициативы.

Отличительной чертой последних деся�
тилетий является изменение среды, в кото�
рой компании осуществляют свою деятель�
ность. Возросшая динамика в развитии от�
дельных отраслей, обострившаяся конкурен�
ция на уровне крупных корпораций, сущест�
венное сокращение жизненных циклов мно�
гих товаров и возросшая капиталоемкость
инновационных проектов вынуждают пере�
смотреть некоторые подходы к организации
инновационной деятельности. Особенно это
становится актуально при увеличении коли�
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чества крупных транснациональных финан�
сово�промышленных групп, с широкой ди�
версификацией своей деятельности.

На наш взгляд, в крупных диверсифици�
рованных группах становится необходимос�
тью создание более устойчивых организаци�
онных структур, осуществляющих организа�
цию и управление инновационной деятель�
ностью в рамках группы, а также инноваци�
онных центров в рамках корпорации, исполь�
зующих элементы матричной схемы, но дей�
ствующих уже на постоянной основе, а не на
период разработки и реализации какого�либо
проекта. С этой целью А. Бандуриным пред�
ложена наиболее целесообразная форма –
"корпоративные инновационные центры,
учитывающие специфику бизнес�процессов
корпорации – с одной стороны и стратегиче�
ские задачи, сформулированные высшим ме�
неджментом – с другой".

С предложением А. Бандурина можно
согласиться, однако предложенная им форма
должна, по нашему мнению, применяться с
учетом новых концептуальных подходов к
организации инновационной деятельности в
диверсифицированных корпорациях. Сего�
дня создание в таких образованиях только
корпоративных инновационных центров
(КИЦ) недостаточно. КИЦ не решают мно�
гих проблем, связанных с организацией ин�
новационной деятельности в рамках всей
группы и могут выступать только в качестве
элементов более крупной функциональной
схемы.

КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ ОСНОВЫ 
ИННОВАЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
ДИВЕРСИФИЦИРОВАННЫХ 
ФИНАНСОВО�ПРОМЫШЛЕННЫХ 
И ХОЛДИНГОВЫХ ГРУПП

Несмотря, на первый взгляд, на совпадение
целей и задач в вопросе организации иннова�
ционной деятельности в рамках диверсифи�

цированной группы и отдельно взятой ком�
пании, входящей в ее состав, между ними все
же существуют значительные отличия. Глав�
ное отличие состоит в том, что менеджмент
компании, осуществляющей производствен�
ную деятельность, преследует цель увели�че�
ния доли компании на конкретных товарных
рынках, на которых она присутствует, и по�
лучение максимальной прибыли от реализа�
ции своей продукции. В то же время целью
менеджмента диверсифицированных ФПГ и
ХГ является расширение сфер деятельности
группы в целом не только на отдельных то�
варных рынках, но и в различных отраслях
экономики и сферах деятельности, финансо�
вого и инвестиционного потока и в конечном
итоге увеличение доходов и прибыли, а так�
же повышения устойчивости и конкуренто�
способности всей группы. По этой причине
на первом месте перед менеджментом ФПГ
или ХГ всегда буду стоять финансы группы,
а все остальное будет рассматриваться через
их призму.

Учитывая сказанное в основу концепту�
ального подхода к организации и управле�
нию инновационной деятельности в дивер�
сифицированных ФПГ и ХГ должны быть
положены, по нашему мнению, следующие
принципы:
– организация постоянного потока внедре�

ния инноваций во всех сферах деятель�
ности;

– повышение эффективности деятельнос�
ти как отдельной компании, внедряющей
инновации, так и всей группы в целом;

– положительное воздействие инноваци�
онной деятельности на капитализацию и
увеличение объемов и скорости финан�
сового потока группы.

Для достижения максимальной эффек�
тивности от осуществления инновационной
деятельности должна быть построена функ�
циональная организационная структура, поз�
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воляющая в кратчайшие сроки внедрять мас�
штабные инновационные технологии. Кон�
цептуально эта схема может выглядеть сле�
дующим образом, как показано на рис. 3 (раз�
работана нами).

Основные цели и задачи центра иннова�
ционных технологий в приведенной схеме
заключаются в организации и управлении
инновационной деятельностью в рамках ди�
версифицированной группы, а также содей�
ствии в привлечении инвестиционных
средств для реализации масштабных иннова�
ционных проектов. Заниматься непосредст�
венно разработкой инновационных техноло�
гий ЦИТ не должен. В частности, на ЦИТ
могут быть возложены следующие функции:

– разработка концептуальных подходов к
организации и управлению инновацион�
ной деятельности в рамках группы;

– разработка стратегии организации и уп�
равления инновационной деятельностью
в рамках группы;

– организация и управление инновацион�
ной деятельностью в рамках группы;

– организация экспертизы инновационных
технологий, НОУ�ХАУ и т. д.;

– консультационное сопровождение КИЦ
по вопросам организации инновацион�
ной деятельности;

– разработка бизнес�планов совместно с
представителями КИЦ;

– разработка финансовых схем для реали�
зации инновационного проекта;

Рис. 3. Функциональная схема организациии инновационной деятельности в рамках диверсифицированной
финансово�промышленной или холдинговой группы
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– секьюритизация (трансформация в лик�
видные ценные бумаги) интеллектуаль�
ной собственности;

– участие в обеспечении привлечения ин�
вестиционных средств для реализации
инновационных проектов, разработан�
ных КИЦ;

– поиск и содействие внедрению сторон�
них перспективных инновационных тех�
нологий на взаимовыгодных с разработ�
чиками условиях;

– организация венчурных фондов.

ЦИТ может входить в состав централь�
ной компании в качестве структурного под�
разделения, но может быть юридически са�
мостоятелен, оставаясь под полным контро�
лем или корпоративным управлением со сто�
роны центральной компании. Не исключен
вариант, когда для большей гибкости дея�
тельности группы ЦИТ может выступать в
качестве холдинговой компании второго
уровня, осуществляя свои прямые функции
и в отдельных случаях обеспечивая финанси�
рование и управление инновационными про�
ектами, не отличающимися большим объе�
мом инвестиций, предоставив возможность
материнской компании выполнять функции
сугубо финансового холдинга для привлече�
ния крупных инвестиционных средств под
масштабные проекты.

Для выполнения своих функций ЦИТ
должен иметь определенную штатную струк�
туру, однако целесообразно также привле�
кать специалистов из различных сфер дея�
тельности на временной основе. В первую
очередь это касается узкопрофильных специ�
алистов, привлекаемых эпизодически для
осуществления экспертиз.

В отлиции от ЦИТ корпоративные инно�
вационные центры создаются в рамках кор�
порации, осуществляющей свою деятель�
ность в конкретной отрасли.

ОРГАНИЗАЦИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
КОРПОРАТИВНЫХ 
ИННОВАЦИОННЫХ ЦЕНТРОВ

Организация и управление структур НИ�
ОКР в странах Западной Европы, США и
Японии характеризуются, во�первых, кон�
центрацией фундаментальных исследований
в основном в системе высшего образования;
во�вторых, сосредоточением прикладной на�
учно�технической деятельности преимуще�
ственно на промышленных предприятиях с
усилением этого процесса по мере обостре�
ния конкуренции на рынках сбыта, что поз�
воляет преодолевать изолированность НИ�
ОКР от производственных структур.

Практика развитых стран показала эф�
фективность таких организационных реше�
ний в сфере НИОКР, однако, чистое ее копи�
рование в украинские условия проблематич�
но по следующим причинам:
– основной ресурсный потенциал по созда�

нию инноваций для производства тради�
ционно формировался в прикладных
НИИ и академических институтах;

– в результате разгосударствления прик�
ладных НИИ права собственников этого
потенциала закреплены за физическими
и юридическими лицами без учета необ�
ходимости первоочередного включения в
их число потребителей инноваций;

– современное состояние хозяйствующих
субъектов не дает основания предпола�
гать возникновение тенденций организа�
ции ими собственного инновационного
потенциала на ближайших этапах их ры�
ночной эволюции.

Наиболее эффективным способом уве�
личения инновационного потенциала эконо�
мики Украины будет включение создателей
нововведений в корпоративные объединения
либо в виде юридически самостоятельных
инновационных единиц, либо в виде подраз�
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делений одного из компаний�участников фи�
нансово�промышленной или холдинговой
группы. При реализации каждого из этих ва�
риантов необходимо спроектировать струк�
туру инновационного подразделения корпо�
рации таким образом, чтобы она была опти�
мальной. А. Бандуриным сформулированы
положения и этапы проектирования КИЦ,
как подразделения по созданию и эффектив�
ному внедрению нововведений, которые мо�
гут быть использованы на практике.

Базисные положения 
и этапы проектирования

1. Как правило, для корпорации функция
проведения научно�исследовательских и
опытно�конструкторских работ (НИОКР)
является хотя и линейной, но опосредован�
ной по отношению к главной цели – получе�
нию прибыли. В КИЦ исследования и разра�
ботки переходят в разряд непосредственной
линейной производственной функции, эф�
фективное выполнение которой прямо влия�
ет на конечный финансовый результат всей
корпорации. Это необходимо учитывать при
определении типов реакции на изменение
внешней среды, что является одним из осно�
вополагающих принципов формирования
организационной структуры КИЦ.

2. Наряду с основной для КИЦ иннова�
ционной деятельностью в его арсенале долж�
ны присутствовать производственная, конку�
рентная деятельность и стратегическое пла�
нирование. Основой всех мероприятий по
проектированию КИЦ является инно�ва�ци�
онная стратегия корпорации как наиболее
полный и всесторонний план проведения ис�
следований и внедрений, адекватно отра�жа�
ющий влияние факторов внешней среды на
создание нововведений и учитывающий про�
гнозируемые тенденции их изменения.

3. Методология построения организаци�
онной структуры КИЦ должна быть ориен�
тирована на оптимальное сочетание полно�

мочий и ответственности тех подразделений,
где непосредственно создаются нововведе�
ния. Это позволит реализовать стратегичес�
кие задачи и включить специальные меха�
низмы мотивации создателей интеллекту�
ального продукта, повышающие эффектив�
ность инновационной деятельности. При
этом надо иметь в виду и обязательное нали�
чие в структуре КИЦ производственной
структуры со своими механизмами мотива�
ции персонала.

4. Базисная предпосылка проектирова�
ния структуры КИЦ состоит в необходимос�
ти обеспечения единства ресурсного потен�
циала и стратегической гибкости, основан�
ной на реализации принципа эффективного
взаимодействия, заложенного в корпоратив�
ной стратегии.

5. Организационная структура КИЦ дол�
жна гарантировать эффективное функцио�
нирование двух взаимодополняющих сфер
деятельности – стратегической по развитию
будущего потенциала и оперативной по реа�
лизации существующего потенциала.

Проектирование организационной
структуры КИЦ должно включать следую�
щие этапы:
– разработку инновационной стратегии

корпорации;
– разработку вариантов организационной

стратегии КИЦ;
– анализ факторов, влияющих на эффек�

тивность вариантов, выбор стратегии и
типа организационной структуры;

– выделение стратегических направлений
коммерческой деятельности, распределе�
ние зон ответственности;

– структуризацию ресурсов, формирова�
ние технологических цепочек, установ�
ление их полномочий и уровня ответст�
венности;

– определение необходимых функций под�
держки основных структурных единиц,
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структурирование функциональных
служб;

– распределение стратегической ответст�
венности между менеджерами различно�
го уровня;

– формирование учетной политики и соз�
дание центра учета затрат и анализа фи�
нансовой деятельности;

– разработку административных проектов
по реализации организационной струк�
туры, обеспечение их поддержки акцио�
нерами и персоналом фирмы;

– реализацию структуры, анализ результа�
тов и внесение коррективов.

Процесс создания нововведения являет�
ся дискретным, постоянно возобновляющим�
ся и ориентируется на нестабильный по ха�
рактеристикам спроса рынок. Поэтому к сис�
теме управления и организационной струк�
туре КИЦ предъявляются, в первую очередь,
требования, определяющие ее рыночный ус�
пех (способность адаптироваться к изменчи�
вому рынку нововведений без разрывов в по�
лучении прибыли). Это предполагает эффек�
тивное и гибкое управление по следующим
направлениям:
– стратегический контроль за развитием

ситуации "нововведение–рынок", позво�
ляющий определять основные точки
концентрации ресурсов и капитала кор�
порации;

– развитие системы управления проекта�
ми, координация и контроль за их порт�
фелем в соответствии с принятой корпо�
ративной стратегией и календарными
планами;

– постоянная поддержка активной иннова�
ционной стратегии, характеризующейся,
прежде всего, упреждающей реакцией на
запросы потребителей нововведений, а
также беспрестанным поиском новых на�
учных идей и перспективными разработ�
ками;

– создание инновационного управленчес�
кого климата, который предопределяет
непрерывный поиск нового, культивиру�
ет "взгляд вовне", исключает попытки
"проталкивания" амбициозных проектов,
требующих неприемлемых собственных
капиталовложений;

– максимальная децентрализация управ�
ленческих полномочий при сохранении
интеграционных связей.

При проектировании организационной
структуры КИЦ определяющая роль должна
принадлежать децентрализации. Наивыс�
шего результата инновационная политика
достигает, когда руководитель процесса со�
здания конкретного нововведения наделяет�
ся достаточными ресурсами (в том числе фи�
нансовыми), необходимыми распорядитель�
ными полномочиями и адекватной ответст�
венностью. Немаловажным фактором явля�
ется осуществление инновационного марке�
тинга, в ходе которого выявляются наиболее
важные с точки зрения потребностей рынка
направления инновационной деятельности.

Организационная структура 
и функциональные схемы

Исходя из указанных предпосылок, для под�
разделения, ориентированного на создание
нововведения как элемента коммерческого
товара, можно предложить вариант моно�
структуры с единым ресурсным и многоас�
пектным управленческим потенциалами, что
позволяет управлять ею как взаимосвязан�
ным и интегрированным целым (рис. 4).

Предлагаемая структура содержит про�
изводственные бизнес�процессы (технологи�
ческие цепочки (ТЦ)) в виде центров прибы�
ли, обслуживающих соответствующее стра�
тегическое направление деятельности.
Функции высшего руководства корпорации
в такой структуре могут заключаться в сле�
дующем:
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– обеспечении адекватной реакции КИЦ
на стратегические проблемы, формули�
ровании целей и постановке задач;

– формировании стратегического набора
структур, выступающих в качестве кор�
поративных стратегических бизнес�про�
цессов (КСБП), балансировании этим
набором для достижения стратегической
гибкости корпорации;

– распоряжении стратегическими ресурса�
ми корпорации, включая перераспреде�
ление их между КСБП;

– развитии функций и структур, обеспечи�
вающих эффективную деятельность
КСБП;

– интеграции результатов деятельности
КСБП в корпоративных целях;

– контроле за реализацией существующего
потенциала КСБП в доходы корпорации.

Руководство ТЦ в предлагаемой струк�
туре выполняет следующие стратегические и
оперативные функции:
– поиск новых и развитие существующих

Рис. 4. Организационная структура корпоративного инновационного центра

-

-

-
-

-
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рынков для нововведений, входящих в ее
стратегическую зону ответственности;

– разработка стратегических планов дея�
тельности ТЦ;

– непосредственное руководство процес�
сом создания нововведений;

– распоряжение материальными, трудовы�
ми и финансовыми ресурсами ТЦ;

– полная ответственность за качество и
сроки создания нововведения;

– обеспечение планируемых корпорацией
финансовых результатов от деятельнос�
ти ТЦ.

Важной составляющей деятельности
КИЦ является поиск новых технологических
решений, находящихся за пределами облас�
тей интересов существующих технологичес�
ких цепочек. Такая деятельность создает на�
учно�технический задел корпорации, расши�
ряет ее потенциальный рынок в соответствии
с ресурсными возможностями. Как правило,
она не приносит прямого коммерческого ре�
зультата и осуществляется, в основном за
счет инвестиционных вложений самого
КИЦ, так и финансовых КСБП. По извест�
ной терминологии эта деятельность должна
быть отнесена к разряду "ориентированной
на исследования" и выполнять функцию раз�
работки конкретной стратегической задачи
корпорации.

Организационное выполнение функции
исследования и экспериментальной разра�
ботки нововведения по новому направлению
следует сосредоточить в матричных под�
структурах проекта.

Конкретный исследовательский проект
не является центром прибыли корпорации.
Его задача – исследовать новое направление,
предложить новые технологические решения
в качестве основы для разработки конкретно�
го нововведения, используя при этом выде�
ленные центром материальные, трудовые и
финансовые ресурсы.

Результаты такой деятельности могут
быть переданы руководством КИЦ в одну из
действующих ТЦ для поиска конкретного
рынка, создания и коммерциализации ново�
введения. Другим вариантом может быть ор�
ганизация новой технологической цепочки, в
том числе и на базе матричной подструктуры
проекта. Функцию управления матричными
подструктурами целесообразно возложить на
высшее руководство корпорации.

Для обеспечения единства и неразрывно�
сти процесса создания и коммерциализации
нововведений ресурсный потенциал КИЦ
должен обладать производственными и ком�
мерческими возможностями, в связи с чем в
организационной структуре необходимо пре�
дусмотреть соответствующие подразделения.
В отличие от ТЦ эти структуры не несут
стратегической ответственности, однако, на�
ряду с ними должны являться центрами при�
были.

Функция производства в КИЦ заключа�
ется в изготовлении нового продукта по раз�
работкам исследовательских групп в качест�
ве промышленного товара. В этой связи про�
изводство здесь отличается следующими
особенностями:
– единичным характером с преобладанием

опытно�экспериментальных работ;
– многономенклатурностью;
– универсальностью применяемого обору�

дования;
– неравномерностью загрузки мощностей

по календарным периодам.

Необходимо отметить, что эти особенно�
сти влекут за собой отсутствие отработанных
технологических схем, сложности при созда�
нии единой базы нормирования процессов и
определения их трудо� и ресурсоемкости,
трудность материально�технического обес�
пе�чения и создания нормативных запасов
материалов и комплектующих, процесс под�
готовки производства и его инструменталь�
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ное оснащение, необходимость в высокой
квалификации инженерно�технического пер�
сонала, рабочих и линейных руководителей.

Для выполнения производственной
функции в КИЦ нельзя применять организа�
ционные структуры, подобные тем, которые
сложились на предприятиях, выпускающих
серийную промышленную продукцию, где
практически для каждого ее вида в составе
единой технологической цепи имеется обосо�
бленный производственный потенциал. В
структуре КИЦ такой потенциал является
общим для всех новых изделий.

Надо особо подчеркнуть, что границы об�
ластей ответственности по ресурсам не сле�
дует устанавливать строго. Они должны
быть прозрачными, оставлять возможность
перемещения ресурсов от одного заказа к
другому в связи с изменением установленно�
го порядка работ, необходимостью ресурсно�
го подкрепления процесса изготовления того
или иного нового изделия.

Функциональная схема изготовления
нового продукта в рамках корпорации в об�
щем виде показана на рис. 5.

Таким образом, организационную струк�
туру КИЦ можно спроектировать как моно�
структуру, состоящую из пяти блоков:
– управление КИЦ, осуществляющее стра�

тегическое развитие корпорации и опера�
тивный контроль за реализацией сущест�
вующего потенциала в доходы;

– блок стратегических направлений по соз�
данию нововведений в качестве коммер�
ческого товара, наделенных ресурсами,
несущих стратегическую ответствен�
ность в пределах закрепленных за ними
зон и являющихся центрами прибыли;

– блок, включающий производственную и
коммерческую структуры, не несущие
стратегической ответственности, но яв�
ляющиеся центрами прибыли с закреп�
ленными за ними ресурсами;

– блок матричных подструктур проектов,
ориентированных на исследования по со�
зданию научно�технического задела и
выполнению административных проек�
тов (например, разработка АСУ, системы
управления качеством и др.);

– блок подразделений, выполняющих

Рис. 5. Функциональная схема взаимосвязи исследований и производства новой продукции в КИЦ
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функцию поддержки (обеспечения) тех�
нологических процессов, центров прибы�
ли и проектных подструктур (финансы и
бухгалтерский учет, работа с персоналом,
общекорпоративная система управления
качеством, маркетинговая поддержка, со�
держание инженерной инфраструкту�
ры).

Внедрение новых управленческих и
структурных решений должно проводится на
основании расчетов эффективности внедре�
ния, в соответствии с инновационной страте�
гией корпорации. Подготовка производства к
выпуску новой техники носит комплексный
характер. Этот процесс можно наглядно
представить на рис. 6. Здесь КПП и ТПП –
конструкторская и технологическая подго�
товка производства; ОП – опытное произ�
водство; ОСПП – освоение промышленного
производства; ОЭ и ЭИСПП – организаци�
онно�экономическая и социальная подготов�
ка производства; ПРОПП – программное
обеспечение производства; ППИ – промыш�
ленное производство изделия.

Как правило, подготовка производства
делится на внутреннюю и внешнюю. Внут�
ренняя подготовка может проводиться не�
посредственно на предприятиях, входящих в
КСБП, а внешнюю подготовку осуществля�
ют проектные и научно�исследовательские
институты, конструкторские бюро, организа�
ционно входящие в состав КИЦ, и сторонние

организации, отобранные, например, на кон�
курсной основе с проведением международ�
ного тендера.

Создание новых конструкций базируется
на результатах анализа спроса на новую тех�
нику либо предприятий, входящих в КСБП,
либо внешних потребителей инноваций. В
ходе анализа формулируются требования по�
требителей к техническим параметрам изде�
лия, их экономичности, себестоимости и сро�
кам изготовления.

Проектирование конструкции разраба�
тываемого в рамках одного из корпоратив�
ных инновационных проектов конкретного
изделия состоит из следующих этапов, осу�
ществляемых КИЦ совместно с заказчиком:
– выполнение необходимых расчетов;
– экспериментальные работы;
– проектирование, конструирование;
– изготовление опытных образцов;
– корректировка конструкторской доку�

ментации по результатам сдачи приемоч�
ной комиссии опытного образца (пар�
тии), установочной серии, головной
(контрольной) серии.

После этого разрабатывается технология
производства:
– создание документации на технологичес�

кие процессы;
– проектирование и изготовление специ�

ального технологического оборудования
и оснастки.

Рис. 6. Подготовка производства новой техники
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Следующим этапом реализации иннова�
ционного проекта является постановка но�
вой техники на производство. Она включает
в себя:
– поставку;
– монтаж;
– наладку средств технического оснаще�

ния производства;
– приемочные испытания серийной и мас�

совой продукции.

Каждая стадия подготовки инновацион�
ного продукта к промышленной эксплуата�
ции состоит из следующих работ:
– научно�исследовательские (теоретичес�

кие и экспериментальные);
– расчетные, проектные, экономические.

Перечисленные работы могут выпол�
няться как на конкретных стадиях, так и по�
вторяться на нескольких стадиях, отличаясь
содержанием. Так, экономические расчеты
необходимы на всех стадиях, они выполня�
ются с различной степенью детализации.

Таким образом, основной областью внед�
рения новых разработок, прошедших тести�
рование в КИЦ являются технологические
цепочки корпорации, централизованное уп�
равление которыми осуществляется топ�ме�
неджерами в рамках производственной дея�
тельности корпорации. Рассмотрим данный
вид деятельности более подробно.

Порядок разработки и утверждения тех�
нических заданий, испытаний опытных об�
разцов, проведения приемочных испытаний
серийной и массовой продукции; функции
заказчиков, разработчиков, изготовителей и
потребителей новой техники регламентиру�
ются соответствующими стандартами и ме�
тодическими материалами. Структура орга�
нов подготовки производства определяется
такими факторами, как новизна, сложность,
тип производства, частота обновления про�
дукции.

Конструкторская подготовка производ�
ства включает процессы формирования ком�
плекса инженерно�технических решений по
объектам производства, обеспечивающих го�
товность производства к оперативному осво�
ению и стабильному выпуску новых изделий.

Конструкторская подготовка производ�
ства состоит из следующих этапов:
– инженерного прогнозирования;
– параметрической оптимизации объектов

производства;
– опытно�конструкторских работ с исполь�

зованием ФСА;
– обеспечения производственной, эксплуа�

тационной технологичности конструк�
ции изделия.

Инженерное прогнозирование осуществ�
ляется в контакте с КИЦ и преследует цель
выявить, какие новшества могут появиться в
течение прогнозируемого периода. На этой
стадии определяются сроки и порядок про�
мышленного освоения новых изделий; темпы
обновления и масштабы распространения
новых технических решений, материалов,
технологий. Устанавливаются возможные ог�
раничения развития объектов (ресурсные,
технические, социальные, экономические,
экологические).

Параметрическая оптимизация связана с
обеспечением оптимальных параметров и ти�
поразмеров, объема выпускаемой продукции.
В процессе опытно�конструкторских работ
материализуются идеи конструктора в опыт�
ных образцах, которые будут доведены до
промышленного производства.

Обеспечение технологичности конструк�
ции необходимо для достижения требуемого
качества производимой продукции. Отработ�
ка конструкции на технологичность осу�
ществляется разработчиками конструктор�
ской и технологической документации, пред�
приятием�изготовителем и заказчиком.
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Для оценки технологичности конструк�
ции применяются следующие показатели:
– трудоемкость изготовления изделия, ко�

торая измеряется в нормо�часах;
– удельная материалоемкость изделия, оп�

ределяемая как отношение расхода мате�
риала на одно изделие к величине полез�
ного эффекта.

Эти показатели сравниваются с установ�
ленными стандартами.

Организация разработки и контроль ка�
чества нового изделия производится по схе�
ме, представленной на рис. 7.

При выполнении конструирования вы�
деляют четыре этапа: поиск принципиаль�
ных решений, разработка эскизного варианта
кон�струкции, уточнение и доработка кон�
струкции, разработка рабочих чертежей.

Технологическая подготовка производст�
ва представляет собой совокупность меро�
приятий по обеспечению технологической
готовности производства. Технологическая
готовность производства означает наличие

полных комплектов конструкторской и тех�
нологической документации, технологичес�
кого оснащения для выпуска запланирован�
ного объема продукции с учетом установлен�
ных технико�экономических показателей.

Корпоративный инновационный центр
обеспечивает согласованность в работе
конструкторов и технологов. Это важно для
обеспечения высокого уровня стандартиза�
ции, унификации технологических процес�
сов и их элементов, снижения трудоемкости
и сокращения сроков подготовки производ�
ства.

Технологические процессы делятся на
типовые и перспективные. Для типового тех�
нологического процесса характерно единство
содержания и последовательность большин�
ства технологических операций и переходов
для группы изделий с общими конструктор�
скими принципами. Перспективный техно�
логический процесс предполагает опереже�
ние или соответствие прогрессивному миро�
вому уровню развития технологии производ�
ства.

Рис. 7. Схема организации разработки и контроля качества нового изделия



58

Загальні питання сучасної науково�технічної та інноваційної політики

НАУКА ТА ІННОВАЦІЇ. № 1, 2005

Управление проектированием техноло�
гического процесса осуществляется на осно�
ве маршрутных и операционных технологи�
ческих процессов. Маршрутный технологи�
ческий процесс оформляется маршрутной
картой, в которой устанавливается перечень
и последовательность технологических опе�
раций, тип оборудования, на котором эти
операции будут выполняться; применяемая
оснастка; укрупненная норма времени без
указания переходов и режимов обработки.
Операционный технологический процесс яв�
ляется более детальным. Он детализирует
технологию обработки и сборки до переходов
и режимов обработки. Здесь оформляются
операционные карты технологических про�
цессов.

Первая партия новых машин изготавли�
вается на базе маршрутного технологическо�
го процесса. Технологический процесс прове�
ряется и уточняется, проектируется будущая
оснастка и ориентировочно определяется по�
требность в рабочей силе, оборудовании и т.
п. На основе маршрутного технологического
процесса изготавливается и собирается
опытный образец изделия. Опытный образец
предъявляется приемочной комиссии.

Опытный образец может быть также
продемонстрирован на специальных выстав�
ках с тем, чтобы выявить потребителей новой
техники и сформировать портфель заказов.
Нарушение технологического процесса мо�
жет привести к браку, ухудшению качества
выпускаемой продукции.

Экономичность технической подготовки
производства обеспечивается по нескольким
направлениям. Прежде всего, устанавливает�
ся единообразие в применяемых методах об�
работки или сборки изделия, то есть достига�
ется технологическая стандартизация.

Использование типовых технологичес�
ких процессов позволяет сократить объем ра�
бот по проектированию новых технологичес�
ких процессов и длительность периода тех�

нологической подготовки производства.
Важную роль в экономии затрат времени иг�
рает стандартизация оснастки. Большое вли�
яние оказывают факторы, связанные с ис�
пользованием дорогого, высокопроизводи�
тельного оборудования.

Организация и управление процессом
технологической подготовки производства
должны быть нацелены на применение про�
грессивных технологических процессов, обо�
рудования, оснастки, средств автоматизации
производственных процессов, принципов и
методов работы руководителей и исполните�
лей.

Для организации технологической под�
готовки производства формируется или со�
вершенствуется организационная структура
служб технологической подготовки (ТПП),
определяется ее взаимосвязи и взаимоотно�
шения с другими службами, ответственные
исполнители, их обязанности и задачи.

Организационная структура должна от�
вечать следующим требованиям:
– рациональное распределение функций

между службами ТПП;
– четкая организация документооборота;
– возможность быстрого реагирования на

решение новых задач;
– исключать дублирование функций.
– ТПП осуществляется по плану, в кото�

ром содержится следующая информа�
ция:

– состав, объем и сроки работ;
– распределение работ по технологичес�

ким подразделениям и производствен�
ным службам;

– план рациональной организации работ,
учитывающий возможность сокращения
сроков.

При планировании ТПП учитываются
тип производства, программа и номенклату�
ра выпускаемой продукции, сложность изде�
лий; наличие соответствующих технологиче�
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ских процессов, технологического оборудо�
вания, оснастки, технического уровня произ�
водства и управления.

Контроль за ходом ТПП предусматрива�
ет выявление отклонений, установление их
причин и принятие оперативных управлен�
ческих решений по нормализации процесса
подготовки производства.

Когда принимаются принципиальные
технические и организационные решения,
являющиеся основой для рабочего проекта,
документация ТПП включает техническое
задание и технический проект. За обоснован�
ность технологических параметров и качест�
во продукции, устанавливаемых в технологи�
ческой документации, отвечает главный тех�
нолог.

На действующем предприятии могут ис�
пользоваться различные варианты организа�
ции подготовки производства новой техни�
ки: подготовка и освоение производства но�
вого изделия ведется с остановкой действую�
щего производства или параллельно с ним;
организуется модернизация выпускаемого
изделия или экспериментальное производст�
во.

Таким образом, создание новой техники
– сложный и многогранный процесс. Он тес�
но связан с наукой и производством. От
уровня организации подготовки производст�
ва, от скорости и точности выполнения всех
необходимых работ зависит продолжитель�
ность пути от научных и технических разра�
боток до полного освоения выпуска новой
техники. Высокое качество и завершенность
работ на всех стадиях обеспечивает достиже�
ние запроектированных технико�экономиче�
ских показателей новой продукции.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Распространенное мнение, что производст�
венные и финансовые потоки могут сущест�
вовать отдельно друг от друга не соответст�

вуют действительности. Указанные потоки
так или иначе всегда были связаны между со�
бой, но особенно эта связь стала очевидной в
последнее время, когда в мировой экономике
стали доминировать диверсифицированные
транснациональные финансово�промышлен�
ные группы.

Ключевое место в финансово�промыш�
ленных группах занимают финансовые
структуры, управляющие финансовыми и
инвестиционными потоками. Однако их дея�
тельность неразрывно связана с производст�
вом и реализацией товаров и услуг компани�
ями, входящими в группу. А для расширения
и ускорения финансовых и инвестиционных
потоков так или иначе необходимо расшире�
ние и ускорение производственных потоков,
на первом этапе котороых находится иннова�
ционная деятельность, так как в основе лю�
бых сгенерированных финансовых потоков
все равно лежит производство товарной про�
дукции. В противном случае финансовый по�
ток затухает или приводит к созданию фи�
нансовых пирамид, в которых финансовые
потоки действительно оторваны от произ�
водственных и не обеспечены товарным про�
изводством. Известно, что такие пирамиды
не долговременны и рано или поздно опроки�
дываются, нанося существенный ущерб эко�
номике.

Глобализация экономики, возросшая
роль диверсифицированных транснацио�
нальных финансово�промышленных и хол�
динговых групп, которые стали основой раз�
витых национальных экономик и мировой
экономики в целом, привели к обострению
конкуренции на уровне крупных транснаци�
ональных корпораций. Концентрация фи�
нансового, торгового и промышленного ка�
питала, а также возросшая капиталоемкость
большинства инновационных технологий и
высокая динамика их внедрения привели к
необходимости изменения концептуальных
подходов к организации и управлению инно�
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вационной деятельности и инвестиционны�
ми ресурсами, более четкой координации
действий всех структур и подразделений
принимающих в нем участие.

Наиболее приемлемой для диверсифи�
цированных групп является двухуровневая
система, включающая в себя центр иннова�
ционных технологий при центральной ком�
пании и ряд корпоративных инновационных
центров, осуществляющих свою деятель�
ность в конкретной отрасли, действующих на
постоянной основе.

Предложенная схема позволяет разде�
лить определенные функции между ЦИТ и
КИЦ, осуществлять их на более профессио�
нальном уровне, за счет чего повысить эф�
фективность инновационной деятельности
как отдельной корпорации, так и группы в це�
лом, а также свести к минимумуму негатив�
ное воздействие проблемы стыка между про�
изводственными и финансовыми потоками.
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