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˗ˠ˝˞˛ˏˍˬ ˒ˑ˕˚˕ˣˍ ρȢ ˕˚˚˛ˏˍˣ˕˛˚˚˨˖ ˙˒˚˒ˑ˓˙˒˚˟ȟ 
˕˚˚˛ˏˍˣ˕˛˚˚˨˖ ˜˝˛ˣ˒˞˞ȟ ˟ˏ˛˝ˤ˒˞˟ˏ˛ȡ ˛˞˚˛ˏ˚˨˒ 
˜˛˚ˬ˟˕ˬȟ ˏ˔ˍ˕˙˛˞ˏˬ˔˕ ̞  ˛˝ːˍ˚˕˔ˍˣ˕˛˚˚˨˒ ̱ ˞˜˒˗˟˨ 

˟̆̍́ ρȢρȢ ˜˝˒ˑ˙˒˟ ˕ ˞ˠ˦˚˛˞˟˩ ˕˚˚˛ˏˍˣ˕˛˚˚˛ː˛ 
˙˒˚˒ˑ˓˙˒˚˟ˍ 

 ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʧʦʥʷʪʠʷ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ. ʂʣʘʩʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ. 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʪʝʥʜʝʥʮʠʠ ʚ ʫʩʧʝʰʥʦʡ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʡ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ. 

 

 Цели обучения 

 

После изучения этой главы вы должны быть в состоянии: 

1. Различать основные понятия инновационного менеджмента 

2. Определить ключевые тенденции в успешной инновационной модели бизнеса 

 

 ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʩʣʦʚʘ: ʙʠʟʥʝʩ-ʩʨʝʜʘ, ʢʣʠʝʥʪʩʢʘʷ ʙʘʟʘ, ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ, ʫʤʝʨʝʥʥʝr ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ, 

ʠʥʪʝʛʨʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ, ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʥʦʚʳʭ 

ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ, ʘʜʘʧʪʘʮʠʷ ʧʨʦʜʫʢʪʘ, ʩʦʮʠʘʣʴʥʦ-ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʝ ʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʷ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ 

 

 Инновации являются важным фактором успеха в конкуренции, которая становится 

все более и более интенсивной. Только те, кто в состоянии изобретать что-либо новое 

снова и снова, и таким образом получить новые конкурентные преимущества, смогут 

выжить в долгосрочной перспективе. Это верно для компаний, организаций, групп, 

сотрудников и стран. Сегодня происходит все больше и больше дискуссий о 

необходимости инноваций в компаниях, обусловленных различными факторами. Лишь 

немногие рынки стабильны и потребность в инновациях создают четыре основных 

фактора (см. Рис. 1.1.1): ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʝ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ, ʠʟʤʝʥʷʶʱʠʝʩʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ, 

ʫʩʠʣʝʥʠʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ и ʠʟʤʝʥʷʶʱʘʷʩʷ ʙʠʟʥʝʩ-ʩʨʝʜʘ.  

 
 

Рисунок 1.1.1. Движущие факторы необходимости инноваций 

 

 1. Технологические достижения. Существуют многочисленные примеры новых 

технологий, имеющих большое влияние на бизнес. Например, нанотехнологии все чаще 

используются в изделиях, таких как «легко очищаемые» поверхности. Новые технологии 

часто создают новые отрасли промышленности, в частности, биотехнологии и 

мультимедийные технологии способствовали созданию значительного количества 
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рабочих мест на протяжении последних десятилетий. Кроме того, постоянно появляются 

новые приложения существующих развитых технологий. В условиях, когда постоянно 

появляется огромное колличество технологических разработок, даже транснациональные 

компании, которые раньше полностью сами проводили собственные фундаментальные 

исследования, не могут быть в курсе всех новшеств, используя только внутренние 

ресурсы. Организациям необходимо следить за прогрессом как технологий, которые они 

используют в настоящее время, так и тех, которые придут на смену существующим. 

 2. Изменяющиеся потребители и потребности. Демографическая ситуация 

показывает, что многие рынки будут развиваться. Доходы во многих новых промышленно 

развитых странах будут расти и спрос на отдельные товары и услуги будет развиваться. 

Изменение потребителей также означает, что традиционные сегменты рынка исчезают 

или фрагментируют и компаниям придется соответственно корректировать номенклатуру 

их продукции.  

 3. Усиление конкуренции. Компании также могут столкнуться с конкуренцией со 

стороны источников обычно находящихся вне их предприятий и отраслей деятельности.  

 4. Изменяющаяся бизнес-среда. Бизнес-среда меняется и всегда является 

субъектом изменений – иногда постепенных, а иногда радикальных.  

 Постепенно рынки стали более открытыми, так как рыночная экономика была 

поддержана большинством правительств. Произошло постепенное уменьшение ресурсов, 

необходимых для ключевых бизнес-процессов. Постоянное внимание повышению 

эффективности принесет только убывающую отдачу и близорукую гонку за снижением 

затрат необходимо заменить акцентом на увеличение доходов и прибыли за счет новых 

продуктов и услуг. 

 Экономические циклы имеют радикальное влияние. Экономические спады 

заставляют многие компании сокращать инвестиции в инновации, но победители, которые 

переживают спад, продолжают инвестировать.  

 Есть много недопонимания в вопросе о том, что действительно есть инновации в 

бизнес-контексте. Инновации не должны быть ограничены следующим:  

V Большие новаторские идеи или технологические скачки вперед.  

V Творческие скачки воображения, которые не можут быть запланированы или 
подготовлены.  

V Научно-исследовательский отдел или «творческие личности» в маркетинге.  

V Творческие «семинары».  

V Компании, созданные на основе производства определенной продукции.  

 Термин «ʠʥʥʦʚʘʮʠʷ» видимо происходит от латинского novus, что означает «новый» 

или «недавний» или «новаторский». Слишком многие компании сосредоточены только на 

одной области инновационного менеджмента, как правило, генерировании идеи, хотя 

существуют и другие аспекты инновационного менеджмента, которые одинаково важны. 

Существуют различные определения термина «ʠʥʥʦʚʘʮʠʷ»: 

V новая идея, для других это означает изобретение (материализованная новая идея); 

V новый продукт (разработанное изобретение); 

V акт создания нового продукта или процесса; 

V создание нового бизнеса. 

 Инновации – это применение лучших решений, которые отвечают новым 

требованиям, нечетко определеным потребностям, или существующим потребностям 

рынка. Это достигается с помощью более эффективных продуктов, процессов, услуг, 

технологий, или идей, которые легко доступны для рынков, правительств и общества. 
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Термин «инновация» можно определить как нечто оригинальное и, как следствие, новое, 

что "врывается" на рынок или в общество. 

 Инновации являются результатом идей, если они реализуются в новых продуктах, 

услугах и процессах, которые находят реальное использование и таким образом 

проникают на рынок. Поэтому коммерческий успех в будущем будет зависеть главным 

образом от способности компаний создавать новые продукты, идеи и процессы или 

быстро использовать инновации.  

 

 ʀʥʥʦʚʘʮʠʷ = ʠʜʝʠ + ʥʦʚʳʝ ʪʦʚʘʨʳ/ʫʩʣʫʛʠ + ʧʨʦʜʚʠʞʝʥʠʝ ʥʘ ʨʳʥʦʢ 

 

 Инновации не всегда должны быть полностью новыми идеями. Термин «инновации» 

скорее значит внедрение чего-то нового и приводит к заметному улучшению для 

пользователя. Они характеризуются особыми свойствами, оригинальностью и заметной 

выгодой для пользователей. В результате инновации – это качественные новые продукты, 

услуги, процессы, структуры, рынки и культуры. Инновации это возможность для чего-то 

нового, другого. Они всегда основаны на изменении. Новаторы рассматривают любые 

изменения не как угрозу, а как возможность.  

 Сравнивая различные определения инноваций, можно видеть, что существует 

несколько общих элементов: ʯʪʦ изменились (например, изменения продуктов или 

процессов); ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ изменяется (будь то совершенно новое или только воспринимается 

как таковое); ʠʩʪʦʯʥʠʢ изменения (иногда технологии); ʚʣʠʷʥʠʝ изменения (например, его 

социальная или коммерческая ценность).  

 Существуют различные подходы и особенности классификации инноваций. Их 

критический анализ и синтез позволил создать систему классификации, которая содержит 

классификационные признаки и выделяемые в соответствии с ними типы инноваций (ʩʤ. 

Таблицы 1.1.1, 1.1.2). 

 Сегодня считается, что есть пять концепций инновационного менеджмента, которые 

будут важны на годы вперед: 

 1. Инновации, ориентированные на потребителя. Инновации, ориентированные 

на потребителя – это все о поиске новых, более действенных способов взаимодействия с 

клиентами и развитии более глубоких отношений с ними. Они основаны на следующем: 

Таблица 1.1.1  

Типы инноваций 

ʊʠʧ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ ʇʨʠʤʝʨ 

Инновации продуктов Создание нового или усовершенствованного продукта 

Инновации процессов Разработка нового производственного процесса 

Организационная 

инновация 

Новая система внутренней связи; внедрение новой 

процедуры учета 

Инновации в менеджменте ВУК (всеобщее управление качеством) системы; БПР 

(бизнес-процесс реинжиниринг); внедрение SAPR3 (SAP –

немецкая фирма программного обеспечения; R3 – продукт 

для планирование ресурсов предприятия (ПРП)) 

Инновации в производстве Кружки качества; производственная система по принципу 

"строго вовремя" (JIT); новое программное обеспечение для 

планирования производства, например, MRP II; новая 

система инспекции (контроля) 
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Коммерческие/ 

маркетинговые инновации 

Новые механизмы финансирования; новый подход к 

продажам, например, прямой маркетинг 

Инновации в сфере 

сервиса (обслуживания) 

Финансовые услуги на базе Интернета 

 

¶ ʉʫʤʤʘʨʥʳʡ ʦʧʳʪ ʨʘʙʦʪʳ ʩ ʢʣʠʝʥʪʦʤ, обусловленный желанием построить более 

глубокие отношения с клиентом. 

¶ ʏʫʚʩʪʚʦ ʚʦʚʣʝʯʝʥʥʦʩʪʠ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩ ʩʦʟʜʘʥʠʷ: Второй тенденцией, возникающей в 

этом пространстве, является осознание того, что, поскольку технология позволяет 

производителям поставлять требуемую, а часто и большую функциональность, чем 

та, которую типичный потребитель может использовать, основа конкуренции 

изменится. Вместо того, чтобы конкурировать по поводу еще больших 

возможностей и функций мы увидим производителей конкурирующих даже 

больше по поводу стиля, дизайна и эмоциональной связи, с подходами, обычно 

принятыми на рынках роскоши и моды, а теперь все чаще используемыми в более 

традиционных секторах. 

¶ ʉʦʮʠʘʣʴʥʳʝ ʩʝʪʠ: Третья общая тенденция тесно связана с предыдущими, то есть 

состоит в использовании социальных сетей для подкрепления предложений 

(проектов) компаний и их отношения со своими клиентами.  

 2. Упреждающая инновация бизнес-модели. Бизнес-модель определяет, как 

создать и удержать стоимость в цепочке создания стоимости, учитывая и операции и 

стратегию. Инновация бизнес-модели как понятие, конечно, не есть что-то новое, но еще 

много предстоит сделать, чтобы разработать убедительный подход к управлению 

инновациями, который является достаточно систематическим и повторяемым, чтобы 

создавать новые, инновационные бизнес-модели.  

Есть три основные тенденции в успешном развитии инноваций бизнес-модели в будущем: 

¶ ɼʦʙʠʪʴʩʷ çʜʣʠʪʝʣʴʥʦʡ ʮʝʥʥʦʩʪʠè: Сегодня бизнес по-прежнему часто фокусируется 

на создании «ʢʨʘʪʢʦʡ ʮʝʥʥʦʩʪʠ», т.е. сделках между организацией и 

заинтересованными в ней потребителями чисто для извлечения прибыли, в отличие 

от «длительной ценности», которая учитывает более длительно сохраняющуюся 

ценность потребителей, например повышая устойчивость заинтересованных 

потребителей перед лицом глобальных общественных и экономических факторов, 

таких как изменение климата, демографические факторы или энергетическая 

безопасность. В рамках процесса инновационного развития бизнес-модели, 

организациям необходимо будет определить новые виды çʜʣʠʪʝʣʴʥʦʡ ʮʝʥʥʦʩʪʠè ï 

целевые сделки с заинтересованными потребителями – для удовлетворения 

невнятных потребностей одновременно осмысленно и с прибылью. 

 

Таблица 1.1.2  

Классификация инноваций 

ʇʨʠʟʥʘʢʠ 

ʢʣʘʩʩʠʬʠʢʘʮʠʠ 

ʊʠʧ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ 

Предмет инноваций Инновации продуктов 

Инновации процессов 

Инновации в менеджменте 

Коммерческии/ маркетинговые инновации 
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Область работы 

(деятельности) 

Инновации в производстве 

Коммерческии/ маркетинговые инновации 

Социальные инновации 

Экологические инновации 

Юридические инновации 

Степень новизны Радикальные инновации 

Инкрементная инновация 

Системные инновации 

Масштаб новизны Новое для предприятия 

Новое для отрасли 

Новое для страны 

Новое в мировом масштабе 

Адресат инновации Производитель  

Потребитель  

… 

Общество  

Эффект в результате 

области деятельности 

Научно-технический эффект 

Экономический эффект 

Социальный эффект 

Экологический эффект 

… 

Интегральный эффект 

Степень физической 

осязаемости 

Инновации продуктов 

Инновации процессов 

Объекты интеллектуальной собственности 

 

¶ ʄʦʜʫʣʴʥʳʝ ʧʨʠʥʮʠʧʳ (ʧʦʜʭʦʜʳ): Компаниям все больше необходимо будет 

применять модульный принцип (подход) к бизнес-модели – внедряя инновации 

так, что разные модули могут использоваться в качестве строительных блоков в 

разных рыночных условиях, каждый из которых поддерживает общую стратегию 

компании.  

¶ ɹʦʣʴʰʘʷ ʨʳʥʦʯʥʘʷ ʘʜʘʧʪʘʮʠʷ: Существует важная потебность для компаний –  

найти лучшие способы упреждающего создания инновационных бизнес-моделей 

для удовлетворения потребностей новых рынков, или в ответ на возникновение 

новых конкурентов в развивающемся мире. 

 3. Умеренные (экономные) инновации. Говоря об умеренных (экономных) 

инновациях, имеют ввиду возникновение и развитие инноваций на малообеспеченных, 

развивающихся рынках, с учетом потребностей бедных потребителей в качестве 

отправной точки, с последующей адаптацией, использованием и распространением их на 

развитые рынки. Умеренные (экономные) инновации приводят к переосмыслению 

природы инноваций. Вместо того, чтобы стремиться к "большему" они часто стремятся к 

"меньшему", используя умные технологии для создания шедевров упрощения в 

мобильных телефонах, компьютерах, автомобилях и финансовых услугах. Умеренные 

(экономные) инновации – это не только об инновационных продуктах, часто имеются 

ввиду изменения во всей цепочки поставок.  

 4. Высокоскоростные/Мало-рискованные инновации. Один аспект, который 

становится все более важным – это важность продвижения на рынок не только быстро, но 
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и точно и без изъянов. Так чтобы в конечном итоге увидеть дальнейшее развитие 

подходов и инструментов быстрого прогресса, лишенных риска продуктов и инноваций в 

сфере услуг. 

 5. Встроенные инновации. Говоря о встроенных инновациях, имеют ввиду 

применение инновационных подходов, которые были когда-то только средой для создания 

новых продуктов (СНП) – таких как управление идеями, ключевые стадии и оптимизация 

портфеля – и их последовательное применение в качестве неотъемлемой части бизнес-

стратегии для достижения не только роста, но и конкурентности.
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˟̆̍́ ρȢςȢ ˛˞˚˛ˏ˚˨˒ ˪˟ˍ˜˨ ˕˚˚˛ˏˍˣ˕˛˚˚˛ː˛ ˜˝˛ˣ˒˞˞ˍ ˕ ˕ˢ 
ˢˍ˝ˍ˗˟˒˝˕˞˟˕˗˕ 

 ʇʦʥʷʪʠʝ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ ʪʦʚʘʨʦʚ. ɸʥʘʣʠʟ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʩʪʘʜʠʡ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ. ɻʝʥʝʨʘʮʠʷ ʠʜʝʡ. ɺʳʙʦʨ ʠʜʝʡ. ʈʘʟʚʠʪʠʝ ʠʜʝʡ ʠ ʠʭ ʧʨʦʚʝʨʢʘʠ. 

ʇʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʝ ʨʳʥʢʘ ʢʦʤʤʝʨʯʝʩʢʠʭ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ. ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʧʨʦʜʫʢʪʘ. 

 

 Цели обучения 

 

 После изучения этой главы вы должны быть в состоянии: 

1. Различать основные этапы инновационного цикла 

2. Знать, как разработать и тестировать инновации в рыночных условиях 

 

 ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʩʣʦʚʘ: ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʡ ʧʨʦʮʝʩʩ, ʠʜʝʷ, ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʘʷ ʢʦʥʮʝʧʮʠʷ ʧʨʦʜʫʢʪʘ 

 

 Общая схема полного инновационного цикла в сопоставлении с жизненным циклом 

нового товара приведена на рис. 1.2.1. Рассмотрим их более подробно.  

 

 
 

Рисунок 1.2.1. Инновационный и жизненный цикл инновации продукта. 

 

 Анализ соответствия внутренних возможностей развития внешним. Для этого 

сопоставляют рыночные возможности и угрозы с сильными и слабыми сторонами 
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деятельности предприятия. На этой основе выявляют, насколько существующие и 

перспективные направления и виды деятельности предприятия отвечают условиям и 

ситуации, сложившейся на рынке. По результатам анализа определяют виды деятельности 

которые следует сворачивать и те, что следует развивать.  

 Оценку соответствия внутренних возможностей развития предприятия внешним, 

генерируемым рынком, можно проводить методом SWOT – анализа. 

Генерация инновационных идей. ʀʜʝʷ – общее представление о товаре, который можно 

предложить на рынке. 

 Основными источниками инновационных идей являются:  

¶ результаты анализа потребностей потребителей; 

¶ торговый персонал и дилеры предприятия; 

¶ результаты анализа разработок в области науки и техники; 

¶ разработки научно - технических работников самого предприятия; 

¶ результаты анализа деятельности конкурентов, в том числе анализа их 

перспективных разработок; 

¶ результаты ситуационного и имитационного моделирования поведения 

потребителей в настоящем и будущем; 

¶ результаты анализа тенденций развития технологической, экономической, 

социальной, политической, культурной, правовой, экологической, 

демографической и других составляющих среды хозяйствования. 

 Существует много методов генерации инновационных идей (интуитивных и 

упорядоченных), среди последних наибольшую известность получили: улучшение 

прототипа, мозговая атака, синектика, ликвидация тупиковых ситуаций, морфологические 

карты. На этом этапе запрещается любая критика идей, поскольку цель этапа – 

сгенерировать максимально возможное их количество.  

 Отбор инновационных идей. На данном этапе из всего разнообразия новых идей 

отбирают те, которые приемлемы для конкретного предприятия. 

 Проверка может быть выполнена на основе: 

¶ оценки соответствия инновационных идей требованиям , которые были признаны 
адекватными в аналогичных ситуациях; 

¶ оценки соответствия инновационных идей заранее оговоренным требованиям; 

¶ сравнение инновационных идей по установленному перечню критериев и их 
показателей и выбора оптимальных. 

 Предварительная оценка сформулированных инновационных идей предполагает 

получение ответов на следующие вопросы: 

¶ возможен ли в будущем рынок для инновации; 

¶ существует ли техническая и экономическая возможность разработки, производства 
и продвижения инновации на рынок; 

¶ будет ли инновация приносить прибыль и как это скажется на деятельности 
предприятия? 

 Такого рода оценки выполняются чаще всего с помощью экспертного метода, 

поскольку на данном этапе очень большое влияние элементов неопределенности 

вследствие наличия неточной, неполной и противоречивой информации. 

 Разработка замысла (концепции) инновации и его проверка (замысел 

рассматривается как выраженная в понятной для потребителей форме идея инновации). 

Как правило, проверка замысла инновации (нового товара – изделия или услуги) 

осуществляется путем опроса (анкетирования) потребителей и анализа полученных 
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результатов. 

 При этом замысел товара целесообразно рассматривать на трех уровнях, где каждый 

следующий характеризует более высокую степень обобщения описания конкретных 

нововведений, а соответственно – степень проработки и потребительской 

привлекательности (рис. 1.2.2). 

 

 
 

Рисунок 1.2.2. Уровни представления замысла (концепции) нового товара. 

 

 Разработка маркетинговой стратегии продвижения инновации на рынок. 

Предполагает проведение серьезных исследований рынка и завершается разработкой 

стратегии маркетинга по продвижению инновации на рынок. Основным инструментом 

такого анализа является сегментация рынка. 

 В общем случае стратегия маркетинга включает: стратегию формирования и 

развития целевого рынка; товарную стратегию; ценовую стратегию; стратегию 

продвижения продукции на рынке (включая сбыт и товародвижение); стратегию создания 

и стимулирования спроса. 

 Оценка возможности и экономической целесообразности реализации 

предприятием целей, поставленных в маркетинговой программе. 

 Оценка выполняется по следующим критериям: 

¶ интеллектуальная и научно-техническая возможности воплощения инновации в 

новом продукте, который отвечает потребностям и запросам потребителей; 

¶ производственная возможность доведения инновационной идеи до коммерческого 
продукта; 

¶ маркетинговые возможности продвижения инновации на рынке и доведения ее до 
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потребителей; 

¶ ресурсная обеспеченность инновационного проекта: информационная, сырьевая, 
финансовая и т.д. (существующая и необходимая); 

¶ источники инвестиций в научно-исследовательские и опытно-конструкторские 

работы (НИОКР), испытания, подготовку производства, продвижение, 

распределение и сбыт; 

¶ степень риска и возможность его предотвращения, снижения или компенсации; 

¶ объем расходов для разработки , изготовления и продвижения инновации на рынке; 

¶ доходность.  

 Разработка конструкторской и технологической документации инновации, 

изготовление опытных образцов и их испытания. 

 На этом этапе изготавливается опытный образец изделия, который в случае 

необходимости проходит лабораторные испытания. По их результатам уточняется рабочая 

документация (см. выше). При проектировании инновации для оценки возможностей 

реализации ее замысла в новый продукт можно воспользоваться рекомендациями Дж. 

Джонса. Нужно заметить, что для разработки конструкторской и технологической 

документации широко применяются средства систем автоматизированного 

проектирования (САПР), которые представляют собой программно-компьютерные 

комплексы. 

 Испытания инновации в рыночных условиях.  

 Выполняют методом пробного маркетинга. Его цель – смоделировать на отдельных 

участках рынка процессы выведения и продвижения товара на рынок, результаты чего 

потом будут использованы в масштабах всего целевого рынка . 

 В последнее время для испытания товарных инноваций применяют компьютерное 

моделирование, например, виртуальные магазины, где "продают" модификации товара, 

применяя различные варианты его дизайна и упаковки, оформления витрин магазинов. 

 Развертывание коммерческого производства инновации в объемах, 

определенных в маркетинговой программе.  

 В ходе выполнения работ данного этапа следует постоянно контролировать 

имеющиеся рыночные возможности и угрозы, появление новых и трансформации одних в 

другие (переход возможностей в угрозы и наоборот). 

 Несмотря на достаточно большое количество этапов инновационного процесса, они, 

безусловно, необходимы. Затраты на выполнение работ на каждом следующем этапе по 

сравнению с предыдущим нелинейно растут, поэтому тщательная проработка вариантов 

решений позволяет уменьшить вероятность возможных негативных последствий (Таблица 

1.2.1). В заключение нужно заметить, что из 100 инновационных идей к этапу 

коммерциализации доходит 1-2, а для оставшихся, вероятность рыночного успеха 

составляет 25-50%.  
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Таблица 1.2.1. Доли успехов и неудач на этапах инновационного процесса 
1
 

 

Показатели 

 

Этапы 

Генерирование 

и отбор идей  

Бизнес-

анализ 

 

Разработка и 

изготовление 

изделия 

Испытания 

изделия 

Коммерческое 

производство  

Доля расходов на 

этапах типового 

завершенного 

инновационного 

проекта, % 

7,3 3,7 22,7 18,6 42,7 

Доля расходов 

предприятия на 

товарные инновации –

как успешные, так и 

нет, % 

14,7 6,1 36,9 16,7 25,6 

Успешные проекты, % 34,7 45,2 52,1 58,8 66,3 

Неудачные проекты, 

% 
65,3 54,8 47,9 41,2 33,7 

                                                           

1
Langdon Moris (2011) The innovation master plan. Электронный ресурс. Режим доступа: 

http://www.innovationmanagement.se/wp-content/uploads/2011/09/Innovation-Master-Plan_Chapter-5.pdf 137-189  

http://www.innovationmanagement.se/wp-content/uploads/2011/09/Innovation-Master-Plan_Chapter-5.pdf%20137-189
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˟̆̍́ ρȢσȢ ˙˒˟˛ˑ˨ ˜˛˕˞˗ˍ ˕˚˚˛ˏˍˣ˕˛˚˚˨ˢ ˕ˑ˒˖ 

 ʂʣʘʩʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʠ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʤʝʪʦʜʦʚ ʧʦʠʩʢʘ ʠ ʛʝʥʝʨʘʮʠʠ ʠʜʝʡ. ʋʣʫʯʰʝʥʠʝ 

ʧʨʦʪʦʪʠʧʘ. ʄʦʟʛʦʚʦʡ ʰʪʫʨʤ. ʉʠʥʝʢʪʠʢʘ. ʃʠʢʚʠʜʘʮʠʷ ʪʫʧʠʢʦʚʳʭ ʩʠʪʫʘʮʠʡ. 

ʄʦʨʬʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ. 

 

 Цели обучения 

 

 После изучения этой главы вы должны быть в состоянии: 
1. Различать методы поиска и генерации идей 

2. Знать, как разрабатываются и тестируются инновации в рыночных условиях  

 

 ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʩʣʦʚʘ: ʧʨʦʪʦʪʠʧ, ʤʦʟʛʦʚʦʡ ʰʪʫʨʤ, ʩʠʥʝʢʪʠʢʘ, ʪʫʧʠʢʦʚʘʷ ʩʠʪʫʘʮʠʷ, 

ʤʦʨʬʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ 

 Сравнительный анализ формализованных методов генерирования и проверки идей 

инноваций и рекомендации по их применению приведены в Таблице 1.3.1.  

Таблица 1.3.1 Сравнительная характеристика методов генерации и отбора 

инновационных идей 

 

Название и сущность 

метода 

Отрасль 

применения 

Преимущества Недостатки 

Улучшение прототипа: 

выявление недостатков 

прототипа (наилучшего на 

рынке образца) и поиск путей 

его улучшения 

Усовершенствование 

существующих 

продуктов: улучшение их 

конструкции, 

функциональных свойств, 

экономических 

характеристик и т.д. 

Относительная простота 

подражания известному 

потребителям продукту 

(если прототип 

востребован, то и 

модификация тоже) 

Продукт не всегда 

поддается усовер-

шенствованию, 

незначительные 

усовершенствования 

могут привести к потере 

конкурентоспособности 

Мозговой штурм: 

генерирование группой лиц 

идей решения поставленной 

проблемы (при условии 

запрета критики идей) с 

последующей их оценкой 

Быстрая генерация 

большого количества 

идей, решение 

сформулированной 

проблемы 

Скорость, увеличение 

шансов найти 

приемлемое решение; 

многоаспектный анализ 

проблемы 

Качество идеи 

практически не зависит 

от срока ее поиска; 

полученные результаты 

требуют дальнейших 

исследований 

Синектика: ориентация 

спонтанной деятельности 

интеллекта группы 

специалистов (с помощью 

различного вида аналогий) на 

исследования и решение 

поставленной проблемы 

Поиск общего 

(принципиального) 

решения поставленной 

проблемы  

Позволяет преодолеть 

предвзятость мнения 

разработчиков и решить 

проблемы 

нетрадиционными 

путями  

Требует опытного и 

сильного руководителя, 

тщательного подбора 

специалистов и их 

предварительного 

обучения 

Ликвидация тупиковых 

ситуаций: поиск новых 

направлений решений, если 

традиционные не дали 

результатов 

Решение сложных 

крупномасштабных 

проблем, которые не 

решаются традиционными 

методами, в тради-

ционных отраслях поиска 

Позволяет решать 

проблемы в ситуации, 

когда отсутствует 

приемлемое решение 

Сложности с выходом 

направлений поиска за 

пределы знаний, опыта, 

традиций разработчиков 

Морфологические карты: 

расширение зоны поиска 

решения поставленной 

проблемы 

Поиск решений новых 

проблем 

Позволяет быстро 

сгенерировать ряд 

возможных решений и 

найти наиболее 

приемлемое 

Требует опыта 

разработчиков и знания 

ими структуры 

проблемы 

 Рассмотрим практические аспекты использования этих методов для проектирования 

инноваций как продукции, так и процессных. 
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 Метод улучшения прототипа. Основные положения метода рассмотрим на 

примере. 

 ʇʨʠʤʝʨ. ɺ ʪʘʙʣ. 1.3.2 ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʳ ʦʮʝʥʢʠ ʧʦ ʛʨʫʧʧʘʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʪʦʚʘʨʦʚ-

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ (ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʝʡ ʮʝʥʪʨʦʙʝʞʥʳʭ ʥʘʩʦʩʦʚ) 

Таблица 1.3.2 Комплексные показатели насосов-конкурентов 

 

ʊʦʚʘʨʦʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʴ ɻʨʫʧʧʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ 

ʂʘʯʝʩʪʚʝʥ-

ʥʳʝ 

ʊʝʭʥʠʯʝ-

ʩʢʠʝ 

ʉʝʨʚʠʩ-

ʥʳʝ 

ʕʢʦʥʦʤʠʯʝ-

ʩʢʠʝ  

ʀʥʪʝʛʨʘʣʴ-

ʥʳʡ(ʂ) 

çʅʘʩʦʩʵʥʝʨʛʦʤʘʰè 0,1500 0,1823 0,2500 0,2169 0,7992 

çʃʠʚʛʠʜʨʦʤʘʰè 0,0601 0,1687 0,0500 0,4000 0,6788 

çʋʨʘʣʛʠʜʨʦʤʘʰè 0,0844 0,1811 0,0291 0,3103 0,6049 

çʂʘʣʫʞʩʢʠʡ 

ʪʫʨʙʠʥʥʳʡ ʟʘʚʦʜè 

0,0828 0,1801 0,0459 0,2804 0,5892 

 

 ɸʥʘʣʠʟ ʪʘʙʣʠʮʳ 1.3.2 ʧʦʢʘʟʳʚʘʝʪ, ʯʪʦ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʨʦʪʦʪʠʧʘ ʤʦʞʥʦ ʧʨʠʥʷʪʴ 

ʥʘʩʦʩʳ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ ʆɸʆ çʅʘʩʦʩʵʥʝʨʛʦʤʘʰè, ʢʦʪʦʨʳʝ ʷʚʣʷʶʪʩʷ ʣʫʯʰʠʤʠ ʧʦ 

ʠʥʪʝʛʨʘʣʴʥʦʤʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʶ. ʆʜʥʘʢʦ ʵʪʠ ʥʘʩʦʩʳ, ʧʨʝʚʦʩʭʦʜʷ ʪʦʚʘʨʳ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ ʧʦ 

ʛʨʫʧʧʘʤ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʳʭ , ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʠʭ ʠ ʩʝʨʚʠʩʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ (ʭʦʪʷ ʧʦ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ ʚʥʫʪʨʠ ʛʨʫʧʧ ʠ ʝʩʪʴ ʦʪʩʪʘʚʘʥʠʝ), ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦ ʧʨʦʠʛʨʳʚʘʶʪ ʠʤ ʧʦ ʛʨʫʧʧʝ 

ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʥʦʚʦʡ ʫʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ 

ʥʘʩʦʩʦʚ ʜʦʣʞʥʦ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ ʵʪʦʪ ʬʘʢʪ, ʪʨʝʙʫʶʱʠʡ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʝʥʠʷ ʫʩʠʣʠʡ, ʚ ʧʝʨʚʫʶ 

ʦʯʝʨʝʜʴ, ʩ ʮʝʣʴʶ ʫʣʫʯʰʝʥʠʷ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ: ʮʝʥʳ, ʟʘʪʨʘʪ ʵʥʝʨʛʠʠ ʥʘ ʝʜʠʥʠʮʫ 

ʦʙʲʝʤʘ ʞʠʜʢʦʩʪʠ. ʇʝʨʚʳʡ ʪʨʝʙʫʝʪ ʧʦʠʩʢʘ ʨʝʟʝʨʚʦʚ ʩʥʠʞʝʥʠʷ ʩʝʙʝʩʪʦʠʤʦʩʪʠ, ʚʪʦʨʦʡ ï 

ʦʩʥʘʱʝʥʠʝ ʥʘʩʦʩʘ ʤʝʥʝʝ ʤʦʱʥʳʤ ʜʚʠʛʘʪʝʣʝʤ. ʇʦ ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʠʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ ï ʥʫʞʥʦ 

ʫʤʝʥʴʰʠʪʴ ʛʘʙʘʨʠʪʳ ʠ ʤʘʩʩʫ ʥʘʩʦʩʦʚ. 

 Мозговой штурм. Перед отобранной группой (несколькими группами) 

специалистов (обычно в группу включают 5-6 и более лиц) ставится задача – предложить 

идею инновации, которая может быть разработанной, изготовленной и выведенной на 

рынок конкретным предприятием. При этом запрещается критика идей, к рассмотрению 

принимаются даже самые «дикие» идеи. 

 Выдвинутые каждым из специалистов (членов группы) идеи следует зафиксировать. 

Мозговая атака требует от каждого из участников солидного опыта в конкретной области 

деятельности, которая анализируется. Однако практика показывает, что новички также 

могут предлагать довольно интересные идеи, которые можно реализовать. Дж. Джонс 

свидетельствует, что группа из 6 человек может за полчаса выдвинуть до 150 идей. 

 После фиксации идей их авторам предлагается поочередно зачитать записи. Члены 

рабочей группы заслушивают их и фиксируют свои мысли. Зафиксированые идеи вместе с 

комментариями анализируются и группируются, в дальнейшем они служат основой для 

поиска наилучшего решения. 

 Синектика. Этот метод предполагает поиск (генерацию) идеи решения проблемы 

(идеи инновации) в несколько этапов. Рассмотрим их подробно. 

 1. Подобрать группу специалистов, которые будут генерировать идею инновации. 

Она должна включать приглашенных посторонних лиц, разных специальностей 

(профессий), и работников предприятия-инноватора (они должны представлять различные 

подразделения). 

 2. Предоставить возможность созданному подразделению приобрести практические 
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навыки в использовании аналогий для направления спонтанной мозговой активности на 

решение поставленной проблемы или задачи, например, на разработку инновации.  

 Чаще всего различают следующие типы аналогий: 

¶ ʧʨʷʤʳʝ (ʨʝʘʣʴʥʳʝ): например, в биологических системах: обшивка современных 

подводных лодок, которая уменьшает трение о воду и шум, изготовлена по 

аналогии с кожей дельфинов и других животных, живущих в воде; 

¶ ʩʫʙʲʝʢʪʠʚʥʳʝ (ʪʝʣʝʩʥʳʝ): например, когда разработчик пытается представить себя 

как определенное изделие или узел; представить, что он чувствовал бы, если бы 

был, например, крылом самолета, какие силы бы действовали на него и т.д.; 

¶ ʩʠʤʚʦʣʠʯʝʩʢʠʝ (ʘʙʩʪʨʘʢʪʥʳʝ), когда характеристики одного предмета или явления 

отождествляются с характеристиками другого. В частности, дерево решений, 

головка болта, нос корабля или самолета и т.д., поглощение звука, улавливание 

излучения; 

¶ ʬʘʥʪʘʩʪʠʯʝʩʢʠʝ (ʥʝʨʝʘʣʴʥʳʝ) когда вещи или явления пытаются представить 

такими, какие нужны проектировщику, разработчику или исследователю, хотя 

таковыми по своей сути быть не могут. Например: демон, который может 

пропускать молекулы вещества по одной; великан, который может передвинуть 

здание как одно целое на определенное расстояние и т.д. 

 3. Поставить перед вновь созданным подразделением разработчиков задачу, которую 

они должны выполнить (найти решение определенной проблемы). Чаще всего синектика 

применяется с целью разработки новых изделий и разрешение проблем, которые при этом 

возникают.  

 Ликвидация тупиковых ситуаций. Данный метод предполагает генерацию идей 

инноваций проводить следующими способами: 

 1. ʀʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʧʨʘʚʠʣ ʧʨʝʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʷ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʞʥʦ ʧʨʠʤʝʥʠʪʴ ʢ 

ʥʝʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʠʪʝʣʴʥʳʤ ʨʝʰʝʥʠʡ ʚ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʡ ʦʙʣʘʩʪʠ ʧʦʠʩʢʘ. Возможны следующие 

преобразования: использование иным образом; приспособление; модификация, усиление, 

ослабление, замена; перекомпоновка; обращение; объединение. 

Базовые решения, подлежащие преобразованию, можно получить искусственно, если 

заранее поставить любое явно неприемлемое решение. 

 2. ʇʦʠʩʢ ʥʦʚʳʭ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʝʡ ʤʝʞʜʫ ʯʘʩʪʷʤʠ ʧʨʝʜʳʜʫʱʝʛʦ ʥʝʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʠʪʝʣʴʥʦʛʦ 

ʨʝʰʝʥʠʷ. Как вариант можно рассматривать ассоциации, возникающие при попарном 

сопоставлении взаимных отношений определенных элементов изделия или системы. 

 ʇʨʠʤʝʨ. ʋʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝ ʜʠʟʘʡʥʘ ʥʘʩʪʦʣʴʥʦʡ ʣʘʤʧʳ ʤʦʞʝʪ ʩʦʧʨʦʚʦʞʜʘʪʴʩʷ 

ʘʥʘʣʠʟʦʤ ʚʟʘʠʤʥʳʭ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʧʘʨ: ʧʦʜʩʪʘʚʢʘ ï ʩʪʦʡʢʘ; ʩʪʦʡʢʘ ï ʦʩʚʝʪʠʪʝʣʴʥʳʡ 

ʵʣʝʤʝʥʪ; ʦʩʚʝʪʠʪʝʣʴʥʳʡ ʵʣʝʤʝʥʪ ï ʘʙʘʞʫʨ; ʚʳʢʣʶʯʘʪʝʣʴ ï ʩʪʦʡʢʘ; ʚʳʢʣʶʯʘʪʝʣʴ ï 

ʧʦʜʩʪʘʚʢʘ ʠ ʪ.ʧ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʘʥʘʣʠʟʠʨʫʶʪʩʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʚʘʨʠʘʥʪʳ ʚʟʘʠʤʦʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʜʚʫʭ 

ʵʣʝʤʝʥʪʦʚ, ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʝ ʦʜʥʦʛʦ ʥʘ ʜʨʫʛʦʡ (ʚ ʜʨʫʛʦʡ), ʟʘʤʝʥʳ ʦʜʥʦʛʦ ʜʨʫʛʠʤ ʠ ʪ.ʧ. 

 3. ʇʝʨʝʦʮʝʥʢʘ ʧʨʦʝʢʪʥʦʡ ʩʠʪʫʘʮʠʠ. Разработчик (проектировщик), который зашел в 

тупик, записывает осложнения, а затем заменяет каждое его слово (словосочетание) 

синонимом. 

 ʇʨʠʤʝʨ. ʇʨʦʝʢʪʠʨʦʚʱʠʢ ʦʧʠʩʳʚʘʝʪ ʦʩʣʦʞʥʝʥʠʷ: çʉʚʘʨʢʘ ʢʦʨʧʫʩʘ ʠʟʜʝʣʠʷ ʤʦʞʝʪ 

ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʢ ʥʝʦʜʥʦʨʦʜʥʦʩʪʠ ʧʨʦʯʥʦʩʪʠ ʝʛʦ ʯʘʩʪʝʡ, ʜʝʬʦʨʤʘʮʠʠ ʝʛʦ ʩʪʝʥʦʢ ʠ 

ʥʝʩʦʙʣʶʜʝʥʠʶ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʦʡ ʬʦʨʤʳ ʠ ʨʘʟʤʝʨʦʚè. 

 ɿʘʤʝʥʘ ʩʣʦʚ çʩʚʘʨʢʘ ʢʦʨʧʫʩʘè ʥʘ çʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʦʨʧʫʩʘè ʤʦʞʝʪ ʥʘʚʝʩʪʠ ʥʘ ʤʳʩʣʴ 

ʦ ʟʘʤʝʥʝ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʩʚʘʨʢʠ ʥʘ ʣʠʪʴʝ, ʪʦ ʝʩʪʴ ʩʣʝʜʫʝʪ ʥʝ ʩʚʘʨʠʚʘʪʴ ʢʦʨʧʫʩ ʠʟʜʝʣʠʷ, ʘ 

ʦʪʣʠʚʘʪʴ ʝʛʦ.  
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 Использование морфологических карт. Рассмотрим на примере генерирования 

идеи инновационной системы отопления помещения, которая была бы недорогой и 

дешевле в эксплуатации, чем существующие, удобной в использовании и экологически 

чистой, а также учитывала бы тот факт, что Беларусь имеет ограниченные запасы нефти и 

газа, однако некоторый избыток производства электроэнергии. 

 Генерацию идеи инновации будем вести согласно такому укрупненному алгоритму: 

¶ Определить функции, которые должен выполнять приемлемый вариант изделия. 

¶ Представить на карте широкий спектр элементарных решений, то есть 

альтернативных средств реализации каждой функции. 

¶ Выбрать по одному приемлемому элементарному решению для каждой функции. 

 Применим этот алгоритм для решения поставленной задачи. 

 Полученная морфологическая карта представлена в Таблице 1.3.3. 

Таблица 1.3.3 Морфологическая карта 

 

Основные 

параметры 

Промежуточные решения 

1 2 3 4  5 
Температура 

воздуха  

теплый воздух 

от 

центрального 

источника 

конвектор в 

комнате 

конвектор 

радиатор в 

комнате 

регулируемый 

источник 

теплового 

излучения  

другие 

Движение 

воздуха 

естественная 

циркуляция 

принуди-

тельная 

циркуляция 

естествен-

ная 

конвекция 

принудительная 

конвекция 

другие 

Влажность 

воздуха  

нерегули-

руемая 

увлажнитель-

испаритель 

другие   

Нагреватель-

ный элемент 

высоко-

температурный 

электро-

нагреватель 

высоко-

температурный 

нагреватель с 

открытым 

пламенем 

панели с 

циркуляцией 

жидкости 

невысокой 

температуры 

низко-

температурный 

нагреватель 

поверхности 

нагреваемые 

конвекцией 

Температур-

ный градиент 

за счет 

расположения 

отопительного 

элемента 

за счет 

расположения 

отопительного 

элемента 

другие   

Режим 

нагревания 

постоянный в 

течение суток 

периодическое 

включение в 

течение суток 

днем ночью, с 

периодическим 

включением 

днем, для 

поддержания 

температурного 

режима 

другие 

Теплоноситель вода воздух масло  другие 

Источник 

энергии 

уголь мазут газ электричество другие 

 

 Темным затенением показана традиционная система централизованного водяного 

отопления. Более светлым – инновационный вариант. Он предусматривает применение 

отопительного элемента, который нагревается с помощью электрической энергии ночью, 

когда она дешевая. При этом тепло аккумулируется в масляном радиаторе и расходуется в 

течение дня. 
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˟̆̍́ ρȢτȢ ˜˝˛ˣ˒˞˞ ˛˝ːˍ˚˕˔ˍˣ˕˕ ˟ˏ˛˝ˤ˒˞˟ˏˍ 

 ʊʚʦʨʯʝʩʢʘʷ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʘ ʢʘʢ ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʳʡ ʧʨʦʮʝʩʩ ʩʠʩʪʝʤʳ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʛʦ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ʇʦʷʚʣʝʥʠʝ ʪʚʦʨʯʝʩʢʠʭ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚ. ʇʨʝʧʷʪʩʪʚʠʷ ʥʘ ʧʫʪʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚ. ʇʨʘʚʠʣʘ ʧʝʨʝʜʘʯʠ ʪʚʦʨʯʝʩʢʠʭ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚ. ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ 

ʠʟʦʙʨʝʪʘʪʝʣʴʩʢʦʡ ʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʡ ʨʘʙʦʪʳ ʚ ʧʨʝʜʧʨʠʥʠʤʘʪʝʣʴʩʪʚʝ. 

 

 Цели обучения 

 

 После изучения этой главы вы должны быть в состоянии: 
1. Определять препятствия для развития инновационных инициатив 

2. Различать правила для передачи творческих инициатив 

3. Знать, как организовать изобретательскую и новаторскую работу на предприятиях 

 

 ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʩʣʦʚʘ: ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʡ, ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʡ 

ʢʦʤʘʥʜʳ, ʩʦʚʤʝʩʪʥʘʷ ʪʚʦʨʯʝʩʢʘ ̫ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪ,ɹ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʳʝ ʩʚʷʟʠ, ʛʨʫʧʧ rʙʳʩʪʨʦʛʦ 

ʮʠʢʣʘ, ʠʥʢʫʙʘʪʦʨ ʠʜʝʡ 

 Творческая инициатива как объективный процесс системы инновационного 

развития 

 Огромное значение в инновационном менеджменте имеет создание креативной 

атмосферы в коллективе, которая способствовала бы генерации и появлению 

инновационных идей. Такая атмосфера должна поддерживаться так называемым 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʤ ʢʣʠʤʘʪʦʤ, который является следствием особенной корпоративной 

культуры на микроуровне, и составляющими макросреды предприятия. ʀʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʡ 

ʢʣʠʤʘʪ – это сложившиеся за определенный период условия деятельности, 

способствующие созданию креативной обстановки, проведению изменений и появлению 

инноваций. 

 Организационная культура такой команды – это  интегральная характеристика, 

которая включает систему ценностей, тип поведения сотрудников, тип управления, 

особенности системы контроля, способы оценки результатов и соответствующую систему 

мотивации. 

 Креативность порождает инновации. ʊʚʦʨʯʝʩʢʠʭ ʣʶʜʝʡ отличает: 

¶ гибкость мышления,  

¶ нетривиальность взглядов,  

¶ любознательность,  

¶ упорство,  

¶ целеустремленность в решении проблем. 

 Такой чертой, как креативность, могут обладать не только отдельные субъекты, но и 

успешно действующие организации, либо проектные команды. К основным 

ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘʤ ʢʨʝʘʪʠʚʥʳʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʡ можно отнести: 

¶ гибкость организационных структур,  

¶ слаженная командная работа,  

¶ нечеткое распределение обязанностей,  

¶ взаимозаменяемость сотрудников,  

¶ коллективная разработка целей и задач. 



 

21 

 В таких организациях не допускается критика за   допущенную ошибку, так как 

состоянию поиска, в котором постоянно находятся сотрудники, способствует наличие 

проб и ошибок. 

 Обычно такие компании работают по принципу командно-ориентированной, или 

бизнес-процессной организации. В такой организации отсутствует жесткая иерархия, а 

уровней управления гораздо меньше, чем в типичной организационной структуре, 

построенной по бюрократическим принципам.  

 Большое значение здесь уделяется неформальному лидерству. Лидер такой команды 

является больше наставником, чем формальным главой организации. Эффективный лидер 

помогает членам команды полностью раскрыть свой потенциал, правильно мотивируя 

сотрудников к достижению целей, используя финансовые и нефинансовые механизмы 

мотивации. 

 ʇʦʠʩʢ ʠʜʝʡ является ʥʘʯʘʣʴʥʳʤ ʵʪʘʧʦʤ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʨʦʮʝʩʩʘ. Для того, чтобы 

организация могла полностью воспользоваться своим инновационным потенциалом, ей 

необходимо создать такую атмосферу, в которой члены коллектива чувствовали 

поддержку со стороны руководства,  относительно восприятия любых инновационных 

идей, какими бы нетривиальными и на первый взгляд неприемлемыми, они ни были. 

 Создание благоприятного инновационного климата предполагает атмосферу 

доверия, выявление и преодоление факторов, «блокирующих» творческие усилия и 

совместную поисковую работу персонала, расширение полномочий новаторов на рабочем 

месте, использование организационных и психологических инструментов, помогающих 

«генерировать» новые идеи. 

 Организации с достаточно развитой культурой управления и ориентированные на 

инновационное развитие всегда расширяют набор интеллектуальных действий, поощряют 

активное продуцирование идей, причем самых разнообразных и необычных. Поэтому 

задача руководителя – выявить талантливых людей, создать условия для их деятельности, 

устранив причины, препятствующие творческому росту. 

 

 Появление творческих инициатив 

 Идея – это то, с чего начинается процесс инновационного предпринимательства. 

Толчком для возникновения инновационной идеи могут послужить знания персонала, 

личный и профессиональный опыт, взгляды, кругозор сотрудников и способность 

применить его в реальной ситуации. 

 Чтобы сформулировать инновационную идею, которая позволит компании 

рассчитывать на деловой успех, необходимо: 

¶ Открыть новый способ создания некоторой полезности, имеющей ценность для 

потребителей.  

¶ Создать комбинацию особых способностей, обеспечивающих создание данной 
полезности  

¶ Создать уникальную формулу, с помощью которой можно достичь максимально 
возможной прибыли. 

 Конкретными ʠʩʪʦʯʥʠʢʘʤʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʠʜʝʡ могут выступать: 

¶ Потребители – с точки зрения изучения потребительского спроса;  

¶ Ученые, в том случае, если они занимаются изобретением или поиском новых 
материалов, товарных свойств, которые могут привести к созданию новой 

продукции или услуг;  
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¶ Конкуренты, в части своей стратегии и деятельности, связанной с изучением 
потребительского спроса и возникающими у них инновациями;  

¶ Торговые агенты, дилеры и прочие посредники;  

¶ Непосредственно работники предприятия, при этом в процесс зарождения 

инновационных идей вовлекается как можно большее число сотрудников. 

 Факторами, инновационной деятельности, которые способствуют поиску 

инновационных идей, по мнению П.Друкера, являются: 

V Неожиданное событие – успех, неудача, неожиданное внешнее событие;  

V  Неконгруэнтность – несоответствие между реальностью, какая она есть на самом 

деле, и нашими представлениями о ней («такая, какой она должна быть»);  

V  Нововведения, основанные на потребности процесса (под потребностью процесса 
следует иметь в виду те его недостатки, которые должны быть устранены);  

V  Внезапные изменения в структуре отрасли или рынка, 

V  Демографические изменения;  

V  Изменения в восприятии, настроениях или ценностных установках людей;  

V  Появление новых знаний, как научных, так и ненаучных. 

 Для развития бизнеса важна не только плановая коллективная работа научных 

сотрудников и инженеров-изобретателей, но и интуитивные «озарения» — инсайты, 

приходящие в головы отдельных работников. Креативные идеи невозможно полностью 

запланировать, «логически» вывести из предшествующей практики, поскольку в их 

основе лежит логический скачок, прорыв. Сначала такие идеи чаще всего плохо 

осознаются, слабо поддаются описанию и обоснованию, кажутся странными, и 

категорически непрактичными. Тем не менее, реализуя именно такие нестандартные идеи 

(свои или чужие), талантливые предприниматели интенсивно изменяют наш мир. 

Совокупная творческая энергия предпринимательства — важнейшая составляющая 

развития мировой экономики.  

 

 Препятствия на пути развития инновационных инициатив 

 Огромную роль в создании творческих инициатив играют менеджеры, которые 

могут активно поддерживать создание инноваций, либо явно или неявно препятствовать 

инновационной деятельности. Некорректный стиль управления может быть главной 

проблемой, стоящей на пути развития инновации. 

 К причинам снижения творческой активности можно отнести ʧʩʠʭʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦ-

ʵʤʦʮʠʦʥʘʣʴʥʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ, как то: страх ошибиться, быть непонятым, осужденным, 

выглядеть некомпетентным. ʇʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʳʝ – соперничество, и связанные с ним 

конфликты, отсутствие опыта,  наличие слишком категоричных суждений, отсутствие 

альтернативных вариантов, узкоспециализированные знания. Среди ʬʘʢʪʦʨʦʚ 

ʚʦʩʧʨʠʷʪʠʷ можно выделить – однозначность, узкость мышления, отсутствие 

соответствующего интеллектуального уровня. ʃʠʯʥʦʩʪʥʳʝ – амбициозность, 

чувствительность, лень, самомнение, эгоизм, консерватизм. 

 В первую очередь, это некорректные, или неэффективные методы мотивации, 

которые могут использоваться менеджментом. В частности, когда в качестве негативного 

примера выставляется сотрудник, допустивший ошибку при реализации проекта, либо 

когда поддерживаются сотрудники, не обладающие качествами новаторов. Сотрудники 

должны иметь право на ошибку, иначе они не смогут раскрыть свой потенциал. 

 В большой степени тормозит творческий процесс  излишняя 

забюрократизированность организационных структур, которая ставит препоны для 
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генерации идей и внедрения инноваций. Такая ситуация может сопровождаться страхом, 

принуждением, которые не могут способствовать развитию творчества.  

 Нередко проблемой, стоящей на пути инноваций, является консервативность 

менеджера, который не видит или не желает рассматривать инновационную идею как 

жизнеспособную, и, в результате этого, идея не поддерживается и не имеет практического 

продолжения. Несмотря на то, что опыт преуспевающих компаний доказывает, что многие 

гениальные идеи изначально кажутся либо нежизнеспособными, либо неприемлемыми 

вообще в данном коллективе, или даже в обществе. 

 Зачастую проблемой, связанной с недостатком творчества, является различная 

оценка ситуации сотрудниками по сравнению с руководством, что приводит к 

неблагоприятному восприятию инновации. Это может быть связано с тем, что важная и 

необходимая информация находится у менеджмента компании, и к ней нет доступа 

сотрудникам. Такую проблему можно устранить путем налаживания эффективных 

вертикальных коммуникаций.  

 В качестве следующей проблемы можно выделить отсутствие в организации 

налаженных горизонтальных связей, либо их неэффективное взаимодействие. Успешные 

инновации не могут развиваться без одновременного привлечения опыта нескольких 

подразделений, а неудачные инновации часто оказываются результатом плохого 

сотрудничества, поэтому в крупных организациях, занимающихся инновациями, в 

разработку и развитие инновационного продукта привлекаются сотрудники различных 

функциональных подразделений, а мелкие инновационные фирмы строятся по принципу 

вариативности командных ролей. 

 Многие сотрудники работают нетворчески только из-за постоянной нехватки 

времени, связанной с неправильным распределением обязанностей или с отсутствием 

тайм-менеджмента. В то же время руководители часто находятся в таком стрессовом 

состоянии, что хватаются за первое же найденное решение и бросают дальнейшие поиски 

креативных идей. Все эти, и многие другие проблемы могут быть устранены с помощью 

правильно организованного механизма управления инновациями. 

 

 Правила передачи творческих инициатив 

 Опыт преуспевающих компаний и исследования в области инновационного 

менеджмента приводят к выводу о том, что наиболее успешно руководят 

инновационными предприятиями  преимущественно люди с техническим образованием, 

обладающие лидерскими качествами и заслужившие уважение своих коллег. Такие 

лидеры обычно проявляют свои технические и творческие способности при реализации 

проектов, показывая изобретательность и компетентность в проблемах управления, 

умение вписаться в условия, существующие в организации, и способные добиваться 

успешного сотрудничества между исследованиями и руководством фирмы. 

Стратегическая цель такого руководителя – совместить творческие и новаторские 

способности персонала с коммерческими целями фирмы, не прибегая к использованию 

жестких методов.  

 На практике такой подход означает, что необходимо предоставить исследователям 

творческую свободу и обеспечить их техническими ресурсами. Но одновременно надо 

установить самые тесные контакты между управленческим персоналом и 

исследователями, чтобы во время формальных и неформальных встреч исследователи 

принимали непосредственное участие в решении вопросов о планировании, 

финансировании, оценке проводимых ими работ. Сочетание максимальной 

исследовательской свободы с максимальным проникновением руководства в суть работы 
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ученых в наибольшей степени способствует тому, чтобы личные цели ученых совпадали с 

целями компании.  

 На практике создание такого механизма взаимодействия является сложным 

процессом. Для реализации таких принципов необходимо добиться, в первую очередь, 

эмоционально благоприятного климата. Для достижения этого, менеджер должен 

правильно использовать систему мотивации на предприятии. В структуру мотиваций 

ученого входят: 1) стремление к истине, 2) к социальной полезности, 3) материальные 

интересы, 4) стремление к признанию коллег и т.п. Учет этих потребностей необходим 

при разработке мотивационного механизма функционирования. 

 Ученые М.Эдвард и Д.Спроулл выделили ряд факторов, способствующих 

повышению творческих достижений и передаче креативных инициатив. 

 К ʧʝʨʚʦʡ ʛʨʫʧʧʝ факторов, имеющих первостепенное значение, относятся: 

¶ устранение внутри организации барьеров, препятствующих проявлению творческих 

способностей;  

¶ обучение умению широко ставить проблемы;  

¶ многочисленные методы решения проблем;  

¶ развитие внутренних коммуникаций, отказ от авторитарных методов руководства и 
вовлечение многих людей в процесс принятия решения. 

 ɺʪʦʨʘʷ ʛʨʫʧʧʘ факторов включает:  

¶ способы повышения уровня самооценки сотрудников;  

¶ мероприятия, обеспечивающие поддержку творческой инициативы;  

¶ методы, направленные на развитие умения непредвзято, не вынося оценочных 
суждений, участвовать в обсуждении проблем; 

¶ методы развития гибкости мышления и воображения. 

 В ʪʨʝʪʴʶ ʛʨʫʧʧʫ входят те факторы, которым не уделяется особого внимания, но 

которые, по мнению авторов, могут иметь существенное значение для повышения 

творческих достижений:  

 1) Методы, способствующие лучшему пониманию сотрудниками механизмов, 

лежащих в основе реорганизаций в фирмах, и выработке у них навыков участия в 

процессах принятия нововведений. Из-за отсутствия таких знаний и навыков многие 

нововведения потерпели неудачу.  

 2) Методы, направленные на развитие у работников умения четко распределять свое 

время и на уменьшение стрессовых влияний.  

 3) Необходимым условием повышения творческого потенциала организации и 

поддержки нововведений является систематическая работа по изменению норм. До тех 

пор, пока эти нормы не будут изменены таким образом, чтобы содействовать 

нововведениям, новые идеи и предложения будут встречать сопротивление.  

 4) Использование творческих показателей для оценок профессиональной 

деятельности сотрудника или деятельности всей организации и измерение 

результативности методов повышения творческих возможностей.  

 

 Организация изобретательской и инновационной работы в 

предпринимательстве 

 В последнее время наиболее креативные организации стали выделять так 

называемый ʩʦʚʤʝʩʪʥʦ-ʪʚʦʨʯʝʩʢʠʡ ʪʠʧ  деятельности, который характеризуется особой 

активностью каждого из участников процесса взаимодействия. Так, за счет участия в 
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коллективной деятельности, сотрудник повышает собственную профессиональную 

компетентность. Сотрудники таких компаний обладают ориентацией на сотрудничество с 

коллегами из других структурных подразделений, разносторонними взглядами, гибкостью 

в принятии решений и возможностью смены позиции. Эти качества и совместная работа 

служат основой для индивидуального развития работников. 

 Современным популярным способом стимулирования креативных идей в 

организации является создание ʠʥʢʫʙʘʪʦʨʘ ʠʜʝʡ. Это место, где сотрудники различных 

уровней компании собираются с целью разработки инновационных идей без давления и 

вмешательства бюрократического аппарата компании. Ценностью такого подхода 

является то, что сотрудник может самостоятельно заниматься своей перспективной идеей 

в инкубаторе, не координируя все вопросы с вышестоящим менеджментом. Такой подход 

выбирают многие успешные компании (Boeing, Adobe Systems, Ball Aerospacse, Ziff  Davis 

и др.). 

 Один из подходов, способствующих успешному осуществлению инноваций, 

называется ʤʦʜʝʣʴʶ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʳʭ ʩʚʷʟʝʡ. Сущность модели состоит в том, что 

работники различных подразделений организации одновременно вносят вклад в создание 

инновационных продуктов и процессов. Специалисты этих подразделений, работая в 

командах, обмениваются идеями и решают разноплановые проблемы, связанные с 

инновациями. Модели горизонтальных связей часто превращаются в ʢʦʤʘʥʜʳ 

ʫʩʢʦʨʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ, которые часто являются не только многофункциональными, но и 

международными командами, наделенными дополнительными ресурсами и 

полномочиями для скорейшего завершения инновационного проекта. 

 Наиболее эффективной и распространенной в последнее время частной формой 

интенсификации инновационной деятельности в условиях рыночной экономики является 

ʚʝʥʯʫʨʥʦʝ ʬʠʥʘʥʩʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʧʨʦʝʢʪʦʚ, связанных с большим риском. 

 Венчурная деятельность направлена на временное объединение капиталов 

нескольких юридических и (или) физических лиц для создания небольших, но весьма 

мобильных и эффективных предприятий по доводке и коммерческой реализации 

отдельных инновационных проектов. После успешного завершения таких проектов эти 

предприятия либо поглощаются более крупными фирмами, или путем продажи лицензий 

на разработанные инновационные продукты укрепляют свои финансовые позиции и на 

этой основе разворачивают активную предпринимательскую деятельность по созданию 

собственного производства и организации коммерческих операций. 

 Сущность венчурной деятельности в инновационной сфере заключается в риске 

привлечения частного капитала к взаимодействию с предпринимателями, обладающими 

организационным и интеллектуальным потенциалом с целью возможного получения в 

будущем прибыли от реализации инновационных идей и их дальнейшей 

коммерциализации без каких-либо гарантий на успех. Обобщающим показателем самых 

различных форм риска является финансовый риск предпринимателя и инвесторов, 

оцениваемый возможными потерями в случае неудачного (вне зависимости от конкретной 

причины) завершения планируемого проекта. Важнейшей функцией венчурных фондов 

является финансирование начальных стадий рисковых проектов, связанных с 

максимальной неопределенностью отдачи затраченных средств. 
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 ̠ ˠ˝˞˛ˏˍˬ ˒ˑ˕˚˕ˣˍ ςȢ ̞ ˚˚˛ˏˍˣ˕˛˚˚ˍˬ ˑ˒ˬ˟˒˘˩˚˛˞˟˩ȡ 

ˡ˕˚ˍ˚˞˕˝˛ˏˍ˚˕˒ȟ ˛˝ːˍ˚˕˔ˍˣ˕ˬȟ ˫˝˕ˑ˕ˤ˒˞˗˛˒ 

˞˛˜˝˛ˏ˛˓ˑ˒˚˕˒ 

˟̆̍́ ςȢρȢ ˏ˕ˑ˨ ˕˚˚˛ˏˍˣ˕˛˚˚˛˖ ˑ˒ˬ˟˒˘˩˚˛˞˟˕ ˚ˍ 

˜˝˒ˑ˜˝˕ˬ˟˕ˬˢ 

 ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʠ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʳʭ ʩʘʤʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʠʣʠ 

ʚʥʝʰʥʠʤʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʯʠʢʘʤʠ. ʂʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʝ ʠ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ. ʇʨʠʦʙʨʝʪʝʥʠʝ 

ʣʠʮʝʥʟʠʡ. ɼʦʣʝʚʦʝ ʫʯʘʩʪʠʝ ʚ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʉʧʝʮʠʘʣʠʟʠʨʦʚʘʥʥʳʝ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʝ ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʷ, ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʷ.  

 

 Цели обучения 

 

 После изучения этой главы вы должны быть в состоянии: 
1. Понимать разницу между различными типами инновационных продуктов и 

организаций и их особенности 

2. Знать как организовывать специализированные инновационные предприятия  

 

 ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʩʣʦʚʘ: ʙʠʟʥʝʩ-ʠʥʢʫʙʘʪʦʨ, ʞʠʟʥʝʥʥʳʡ ʮʠʢʣ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ, 

ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʘʷ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ, ʣʠʮʝʥʟʠʦʥʥʦʝ ʩʦʛʣʘʰʝʥʠʝ, ʥʦʫ-ʭʘʫ, 

ʧʘʪʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪ ɹ

 

 Продвижение инновационной (научно-технической) продукции на рынки  связано с 

особенностями соответствующих рынков и самой продукции. К ним можно отнести 

следующие: 

¶ инновационная продукция как результат инновационной деятельности может стать 
товаром практически на всех  фазах и стадиях инновационного цикла, кроме тех 

результатов, которые составляют государственные секреты; 

¶ потребителями научно-технической продукции на всех стадиях инновационного 

цикла являются субъекты хозяйствования, т.е. создатели научно-технической 

продукции являются поставщиками инновационного продукта для его 

использования в инновационной деятельности потребителя; 

¶ рынок инноваций является чаще всего новым и для продавца, и для покупателя в 
силу новизны предлагаемого товара; 

¶  это рынок с малой эластичностью спроса от цены, то есть ценовая политика  
незначительно влияет на объемы сбыта особенно на первых этапах жизненного 

цикла инновационного продукта как товара; 

¶ рынок инноваций достаточно узкий по сравнению с другими рынками. Особенно это 
касается научно-технической и наукоемкой продукции производственного 

назначения; 

¶ рынок инноваций характеризуется исключительной степенью неопределенности 

результата (риска), вызванной непредсказуемостью реакции потребителей на 

инновационный продукт. 

¶ на рынке могут отсутствовать прямые конкуренты в силу монополии на 

интеллектуальную собственность; 
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¶ субъектами рынка являются не только производители (создатели) инновационной 

продукции и её потребители, но и внутриотраслевые и внешние конкуренты, 

производители сопутствующих продуктов и услуг; производители товаров-

заменителей (субститов). Последние два субъекта рынка на определенных этапах 

жизненного цикла научно-технической продукции как товара могут стать 

серьезными конкурентами, не менее опасными, чем внутриотраслевые конкуренты.  

 Инновации с длительным жизненным циклом требуют значительных 

первоначальных инвестиций, но оказывают влияние на рынок в течение длительного 

времени. Крупные компании более заинтересованы в инновациях с длительным 

жизненным циклом, поскольку позволяют им играть важную роль на рынке в течение 

большого времени. Примером может служить автомобильная промышленность, где 

переход на новые типы экологически безопасных двигателей занимает длительное время и 

требует больших первоначальных инвестиций. Этот подход определяет и различную 

маркетинговую политику. Поскольку малые инновационные предприятия выходят на уже 

существующий рынок продуктов, то они должны активно рекламировать свой продукт 

для занятия определенной доли рынка. 

 Крупные предприятия зачастую сами формируют новый рынок продуктов. В этом 

случае требуется больше времени, чтобы покупатели поняли необходимость в новом 

продукте. 

 Различие в продвижении инноваций малыми и крупными инновационными 

предприятиями определяет и разный подход к использованию объектов интеллектуальной 

собственности (ОИС) и лицензий. На принятие решения об эффективном коммерческом 

использовании объекта ИС оказывают влияние производственные, научно-технические, 

правовые, рыночные и политические факторы. 

 При введении объектов интеллектуальной собственности в гражданский оборот 

правообладателю всегда предстоит решение вопроса о форме использования данного 

объекта: в собственном производстве или выбрать одну из форм коммерческого 

использования. Согласно рекомендациям Всемирной организации интеллектуальной 

собственности коммерческая передача ОИС может осуществляться путем: 

¶ продажи владельцем всех исключительных прав на ОИС; 

¶ лицензирования; 

¶ передачи ноу-хау. 

 Кроме того, выделяют и такие формы коммерциализации ОИС, как внесение в 

уставный капитал предприятия, получение кредита под залог ОИС, франчайзинг. Для 

решения вопроса о выборе оптимального варианта коммерческого использования ОИС 

должны проводиться:  

¶ патентные исследования, нацеленные на определение технического уровня и 

тенденций развития объектов инновационной деятельности, их 

патентоспособности, патентной чистоты, конкурентоспособности на основе 

патентной и иной информации; 

¶ маркетинговые исследования, включающие изучение и анализ факторов 

конкурентоспособности разработанных новых товаров с использованием 

изобретений и других ОИС, а также исследование конъюнктурных образующих 

факторов рынка и перспектив его развития в течение жизненного цикла товаров-

изобретений; 

 Выбор формы использования ОИС осуществляется на основе сравнения возможных 

вариантов. Наиболее эффективным считается использование объектов интеллектуальной 

собственности (а для промышленных предприятий в первую очередь объектов 
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промышленной собственности (ПС)) в своем производстве. Ведь в этом случае вся 

прибыль от использования данного объекта остается у промышленного предприятия, 

обладающего исключительными правами на него. 

 Однако существует ряд причин, по которым применение промышленным 

предприятием принадлежащих ему объектов промышленной собственности (ОПС) в 

своем производстве может быть затруднено: 

¶ на промышленном предприятии отсутствует возможность финансирования 

производства продукции с использованием принадлежащих данному предприятию 

объекта промышленной собственности; 

¶ стоимость продукции, произведенной с использованием принадлежащих 

предприятию объекта промышленной собственности, будет явно высокой для того, 

чтобы обеспечить необходимый объем реализации; высокая цена может быть 

обусловлена существенными капитальными затратами, а также издержками на 

производство рассматриваемой продукции, которые необходимо будет покрывать – 

строительство основных фондов, закупка дорогих сырья и материалов и пр.; 

¶ производство выше обозначенной продукции не соответствует профилю основной 
деятельности предприятия; 

¶ законодательная база не позволяет организовать производство и реализацию 

продукцию с использованием данного объекта промышленной собственности. 

 В случае невозможности организовать собственное производство можно 

воспользоваться вариантом продажи лицензии на право использовать объект 

промышленной собственности. Доход от такой формы коммерческого использования 

объекта промышленной собственности, по оценкам специалистов, на 70-90% будет ниже, 

чем от применения предыдущего варианта. Однако торговля лицензиями может 

приносить и намного больше прибыли, чем организация собственного производства.  

 Очень часто наилучшим вариантом оказывается комбинированная форма 

коммерческого использования объекта промышленной собственности на промышленном 

предприятии, то есть и собственное производство, и продажа лицензий.  

 Продажа владельцем всех исключительных прав на патент представляет собой 

полную переуступку прав на объект промышленной собственности от одного субъекта 

другому без ограничения срока (разумеется, в пределах срока действия этого права в 

соответствии с законодательством) и без ограничения территории (в пределах территории 

действия передаваемого исключительного права).  

 Лицензирование заключается в предоставлении обладателем патента другому 

физическому или юридическому лицу разрешения на совершение в определенной стране в 

ограниченный период времени одного или более действий, на совершение которых имеет 

исключительное право обладатель патента, запатентованного в данной стране. 

Юридический документ, закрепляющий подобную сделку, называется лицензионным 

договором (контрактом, соглашением). Именно он представляет собой наиболее 

распространенное средство передачи прав на использование объектов промышленной 

собственности, охраняемых в силу государственной регистрации, а лицензионная 

торговля — основная форма передачи технологии. 

 Лицензионный договор характеризуется такими основными показателями, как: 

¶ условия предоставления использования лицензии; 

¶ объем передаваемых по лицензии прав; 

¶ режим правовой охраны объекта лицензии (объект патентного права, средство 
индивидуализации, объект авторского права); 

¶ характер использования объекта лицензии (производственный или коммерческий); 
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¶ степень промышленного освоения объекта лицензии (на стадии идеи, технического 
решения, промышленного освоения и т.д.). 

 Денежное вознаграждение как плата за лицензию выступает в форме лицензионных 

платежей трех видов: 

¶ роялти; 

¶ паушальный платеж; 

¶ комбинированный платеж. 

 ʈʦʷʣʪʠ – это лицензионное вознаграждение в форме периодических отчислений 

(доли от прибыли или суммы продаж продукции, произведенной по лицензируемой 

технологии). В чистом виде или в сочетании с другими видами выплаты встречаются в 

подавляющем большинстве (до 90%) всех лицензионных соглашений. Роялти обычно 

выплачиваются в конце каждого года действия соглашения, начиная с момента выпуска 

готовой продукции. При наличии в договоре условия о платежах в форме роялти может 

предусматриваться также условие о минимальных гарантированных платежах. При 

долгосрочных отношениях применяются дифференцированные ставки, изменяющиеся по 

годам. Удельное снижение ставок по мере роста продаж используется для 

стимулирования лицензиата к расширению объемов производства. Такая форма выплат 

связана прежде всего с желанием разделить риск. В случае неудачи с выпуском 

лицензионного продукта потери несут и лицензиат, и лицензиар. 

 ʇʘʫʰʘʣʴʥʳʡ ʧʣʘʪʝʞ представляет собой выплату твердо зафиксированной суммы 

лицензионного вознаграждения единовременно или в 2-3 приема, то есть не зависит 

(формально) от объема реализации продукции, изготавливаемой по лицензии. В этом 

случае весь риск берет на себя лицензиат, что хорошо для лицензиара, но, с другой 

стороны, последний лишается шанса на сверхприбыли, при неожиданном успехе 

лицензионного продукта.  

 На практике чаще всего встречаются комбинированные платежи, включающие в 

себя первоначальную сумму в виде паушального платежа (10-13% от общей цены 

лицензии) и последующие периодические отчисления (роялти). 

 Проблемы, связанные с коммерческим использованием ИС можно разделить на 

следующие основные группы: 

1) проблемы регулирования отношений при создании объектов ИС на предприятии; 

2) проблемы приобретения и оплаты имущественных прав на использование объектов 

ИС, созданных вне предприятия; 

3) проблемы обеспечения охраны (сохранности) и правовой защиты объектов ИС; 

4) проблемы коммерческого использования ИС в качестве имущества (нематериальных 
активов) предприятия; 

5) финансово-экономические проблемы использования ИС и организации ее 

бухгалтерского учета  

 Как показывает опыт, основная масса малых инновационных предприятий работает 

на отдельных стадиях жизненного цикла продукта (инновации). Крупные организации 

работают чаще на всех стадиях жизненного цикла инновации. Рассмотрим отличительные 

черты некоторых видов организаций (предприятий), занимающихся в разной степени 

инновационной деятельностью, приведя только краткие сведения о них (см. Таблицу 

2.1.1). Организационно-правовая форма перечисленных инновационных организаций 

может быть любой. 

 Последние десятилетия XX и начало XXI  вв. характеризуются активизацией 

процессов интернационализации, глобализации и интеграции. Поэтому наиболее 

перспективной формой интеграции на микроуровне в настоящее время является 



 

30 

кластерная форма. Задачей кластеров является создание  в экономике страны 

хозяйственных блоков (кластеров), включающих фирмы и организации, связанные между 

собой выпуском конечной продукции и географическим положением. При этом область, 

внутри которой они располагаются, следует рассматривать как место накопления 

«критической массы» социального и человеческого капитала, научного, инновационного и 

производственного потенциалов. Только при наличии такого сочетания кластеры 

оказываются устойчивыми, системно эмерджентными и конкурентоспособными. 

Кластеризацией уже охвачено более 50% экономик ведущих стран и она выступает как 

новый вектор развития мировой экономической системы. 

 Кластерам свойственны такие ключевые элементы, как: географическая 

концентрация; специализация; множество действующих лиц; конкуренция и кооперация; 

критическая масса; жизненный цикл кластера; инновационность. 

 

Таблица 2.1.1 Отличительные черты прогрессивных специализированных и 

крупных комплексных инновационных организаций 

Название 

организации 

Понятие (определение) Отличительные черты инновационных 

предприятий 

Маркетинговая 

организация 

(МО) 

Организация, 

занимающаяся 

сегментацией рынка, 

разработкой нормативов 

конкурентоспособности, 

реализацией концепции 

маркетинга в 

подразделениях 

инновационного 

предприятия, 

разработкой стратегии 

инновационного 

предприятия, 

определением системы 

сбыта, рекламой и 

стимулированием 

ускорения сбыта 

товаров 

Маркетинг подразделяется на 

стратегический и тактический. 

Стратегический маркетинг направлен на 

реализацию концепции маркетинга на 

первой стадии жизненного цикла продукта 

(ЖЦП) и первой функции менеджмента. 

Если на этой стадии не будут применены 

современные методы исследования ради 

сиюминутной экономии ресурсов, то на 

последующих стадиях ЖЦП организация 

понесет убытки, в сотни и тысячи раз 

превышающие полученную ранее 

экономию. Нужно производить то, что ждет 

покупатель, а не то, что вы способны 

производить. 

Отличительные черты МО.  

– ориентация всей деятельности на 

перспективу, на потребителя;  

– прогрессивная система информационного 
обеспечения исследований; 

– профессионализм и высокая заработная 
плата сотрудников; 

– коммуникабельность, мобильность и 

сравнительная молодость персонала; 

– высокая культура работы с клиентами 

Научно-

исследовательские 

организации 

(НИО), 

исследовательские 

центры (ИЦ) 

Организации, 

занимающиеся научной 

и экспериментальной 

проверкой 

возможности 

материализации 

нормативов 

На стадии фундаментальных и 

прикладных исследований результаты 

маркетинговых и научных исследований в 

форме новшеств воплощаются в 

соответствующих документах 

(изобретения, патенты, методы, ноу-хау и 

т. д.). Эти новшества можно внедрять у 
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конкурентоспособности 

товаров, разработкой 

новшеств, их 

апробацией и 

диффузией 

себя, т. е. превращать их в инновации, 

либо продавать, т. е. получать 

коммерческий результат.  

Отличительные черты НИО, ИЦ: 

– реализация концепции маркетинга; 

– очень высокий уровень фондов и 

информационная обеспеченность труда 

научных сотрудников;  

– соответствие условий труда мировым 
стандартам;  

– свобода творчества;  

– высокая культура. 

Производственное 

предприятие 

(организация) 

Организация, 

занимающаяся 

освоением 

производства новой 

продукции, серийным 

производством, 

тактическим 

маркетингом и сбытом 

изготовленной 

продукции 

Материализацией результатов инноваций 

занимается производственное 

предприятие. При высоком качестве 

предварительных производственных работ 

требуется обеспечить высокое качество 

изготовления продукции, проведения 

тактического маркетинга, сбыта. 

Инновации реализуются в продукции, 

поэтому коммерческий результат от 

инновационной деятельности будет только 

после реализации продукции. 

Отличительные черты 

производственного предприятия: 

– проведение качественных 

маркетинговых исследований «входа» 

(поставщики) и «выхода» (потребители) 

предприятия; 

– наличие модульной интегрированной 

легко переналаживаемой технологии, 

обеспечивающей качество продукции и 

экономию ресурсов.  

 

 

 

 

Научные парки 

(НП) 

Инновационные 

организации, 

формирующиеся 

вокруг крупных 

научных центров 

(университеты, 

институты) 

Отличительные черты НП: 

– наличие инновационного центра или 
университета, вуза с высоким научным 

потенциалом;  

– высокий уровень новизны НИОКР. 

НП бывают трех типов: 

– НП в узком смысле слова, которые 
занимаются только исследованиями; 

– исследовательские парки, в которых 
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новшества доводят до стадии 

технического прототипа; 

– инкубаторы (в США) и инновационные 
центры (в Западной Европе), когда 

университеты «дают приют» вновь 

возникающим компаниям, предоставляя 

им за умеренную плату землю, 

лабораторное оборудование и т. п. 

Технопарк Компактно 

расположенный 

комплекс, 

функционирование 

которого основано на 

коммерциализации 

научно-технической 

деятельности и 

ускорении 

продвижения новшеств 

в сферу материального 

производства 

Отличительные черты технопарка: 

– комплексность входящих в 

технологический парк юридически 

самостоятельных фирм и организаций по 

научно-производственному циклу 

создания новшеств (научные учреждения, 

вузы, промышленные предприятия, 

службы сервиса и т. д.);  

– компактность расположения; 

– ограниченность площади;  

– наличие качественной 

инфраструктуры;  

– расположение в экологически чистых 
живописных районах;  

– высокая эффективность 

инновационной деятельности. 

 

 Географическая концентрация кластеров облегчает обмен идеями и людьми, 

становятся более доступными специфические природные ресурсы или другие уникальные 

местные активы. Это, в свою очередь, поощряет и усиливает инновационную 

деятельность. Характер специализации кластера не обязательно ограничен каким-либо 

сектором. Кластеры могут развиваться в смешанных направлениях, когда они 

подвергаются внутренним или внешним воздействиям. Взаимосвязанные 

специализированные поставщики и квалифицированные потребители усиливают 

конкурентоспособность кластера на глобальных рынках. Кластеры также могут заключать 

интенсивные альянсы с разнообразными учреждениями, такими как университеты, 

исследовательские институты, общественные власти, организации потребителей и т. п. 

 Таким образом, формы инновационной активности на предприятиях зависит от 

размера компании, выбора стратегии развития, сферы деятельности, степенью вовлечения 

в кооперацию с другими участниками рынка. 
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˟̆̍́ ςȢςȢ ˝ˍ˔˘˕ˤ˚˨˒ ˛˝ːˍ˚˕˔ˍˣ˕˛˚˚˨˒ ˡ˛˝˙˨ 

˕˚˚˛ˏˍˣ˕˛˚˚˨ˢ ˜˝˒ˑ˜˝˕ˬ˟˕˖ ˕ ˞˟˝ˍ˟˒ː˕˕ ˕ˢ ˑ˒˖˞˟ˏ˕˖ 

 ʂʣʘʩʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʡ. ʀʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ 

ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʡ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʠ ʚʠʦʣʝʥʪʦʚ, ʧʘʪʠʝʥʪʦʚ, ʢʦʤʤʫʪʘʥʪʦʚ ʠ ʵʢʩʧʣʝʨʝʥʪʦʚ. 

 

 Цели обучения 

 

 После изучения этой главы вы должны быть в состоянии: 
1. Понимать отличия между различными типами инновационных стратегий и их 

особенности 

2. Знать, как организовывать специализированные инновационные предприятия 

 

 ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʩʣʦʚʘ: ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʯʘʩʳ ɹʦʫʤʝʥʘ, ʙʠʟʥʝʩ-ʘʥʛʝʣʳ, ʢʦʤʤʫʪʘʥʪʳ, 

ʵʢʩʧʣʝʨʝʥʪʳ, ʚʠʦʣʝʥʪʳ, ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ ʧʦ ʠʟʜʝʨʞʢʘʤ, ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʦʝ ʣʠʮʦ, ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʝ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ 

 

 Классификация инновационных предприятий. 

 ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʝ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ инновационного менеджмента – это организации, 

занимающиеся инновационной деятельностью, исследованиями и разработками. 

 ʅʘʫʯʥʘʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ï организация (учреждение, предприятие, фирма), для 

которой НИОКР являются основным видом деятельности. Научные исследования и 

разработки могут быть основной деятельностью для подразделений, находящихся также в 

составе организации (учреждения, предприятия). Наличие таких подразделений не 

зависит от принадлежности организации к той или иной отрасли экономики, 

организационно-правовой формы собственности. 

 В соответствии с рекомендациями Руководства Фраскати (Издание 2002 г.)
2
, 

действует классификация научных организаций по секторам науки и типам организаций, 

объединенных по организационным признакам, характеру и специализации выполняемых 

работ. Эта классификация представлена в Табл. 2.2.1. 

 Среди организационных структур инновационного менеджмента особая роль 

принадлежит ʤʘʣʳʤ ʬʠʨʤʘʤ, т.к. небольшие коллективы более мобильны и лучше 

воспринимают и генерируют новые идеи. В связи с этим в США, например, 7 из 13 

важнейших изобретений в сталелитейной промышленности сделаны независимыми 

изобретателями, а все остальные – малыми фирмами. 

 Малый исследовательский бизнес сформировался примерно в 60-х гг. 20 века. 

Мелкие и средние исследовательские фирмы зачастую создавались вблизи 

университетских центров, совместно арендуя и используя землю, лабораторную и 

информационную технику университетов. 

                                                           

2
 Frascati Manual: Proposed Standard Practice for Surveys on Research and Experimental Development, 6th ed. 

OECD Publishing, 2002. – 256 p. 
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Таблица 2.2.1 Классификация инновационных предприятий 

 

Сектор Содержание 

Государственный 

Организации обеспечивающие управление государством и 

удовлетворение потребностей общества в целом (оборона, 

общественный порядок, здравоохранение, культура, досуг, 

социальное обеспечение). Некоммерческие организации, которые 

не ставят своей задачей получение прибыли, а в основном 

вовлечены в исследовательскую деятельность, касающуюся 

общественных и административных функций. 

Предпринимательский 

Все организации и предприятия, чья основная деятельность 

связана с производством продукции или услуг в цепях продажи, в 

том числе, находящиеся в собственности государства. Венчурные 

предприниматели. 

Высшего 

образования 

Университеты и другие вузы, независимо от источников 

финансирования или правового статуса. Научно-

исследовательские институты, инновационные центры, 

находящиеся под непосредственным контролем или управлением 

или ассоциированные с вузами. 

Частный 

бесприбыльный 

(некоммерческий) 

Частные организации (профессиональные общества, союзы, 

ассоциации, общественные, благотворительные организации, 

фонды), не ставящие своей целью получение прибыли. 

 

 Так, вокруг Стэнфордского университета находится более 3000 мелких и средних 

электронных фирм с числом занятых 190–200 тыс. человек. Каждая из них ориентируется 

на разработку 1–2 видов новой продукции, а в целом покрывает 20% мировых 

потребностей в компьютерных и электронных компонентах определенных видов.  

 В японской перерабатывающей промышленности 750 тысяч заводов, из них 70% – 

это маленькие предприятия, где работают от 1 до 9 человек, а 10% – предприятия с 

численностью работающих от 10–20 человек. 

 Американская практика организации поисковых исследований породила такую 

форму предпринимательства как рисковый (венчурный) бизнес. Он представлен 

самостоятельными небольшими фирмами, специализирующимися на исследованиях, 

разработках и производстве новой продукции. Их создают, в основном, ученые-

исследователи, инженеры и новаторы. Венчурный бизнес распространен в США, странах 

Западной Европы, Японии. 

 

 Инновационные стратегии предприятий.  

 ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʡ 

 ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ – это создание уникальной и выгодной позиции предусматривающей 

определенный выбор видов деятельности. Майкл Портер свел различные варианты общих 

стратегий к трем основным типам стратегиям: ʩʪʘʙʠʣʴʥʦʩʪʠ, ʨʦʩʪʘ, ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʷ. 

1. Стратегия стабильности – сосредоточение на существующих 

направлениях бизнеса и поддержка их. Обычно используется крупными фирмами.  

2. Стратегия роста – увеличение организации, часто через проникновение и 

захват новых рынков. Разновидность стратегии роста: вертикальная интеграция; 

горизонтальная интеграция. 
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3. Стратегия сокращения применяется в тех случаях, когда выживание 

организации находится под угрозой. Ее разновидностями являются: 

¶ ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʨʘʟʚʦʨʦʪʘ. Используется, если организация действует 

неэффективно, но еще не достигла своей критической точки. Означает отказ от 

производства нерентабельных продуктов, излишней рабочей силы, плохо 

работающих каналов распределения и дальнейший поиск эффективных путей 

механизма использования ресурсов. 

¶ ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʦʪʜʝʣʝʥʠʷ. Если компания включает несколько видов бизнеса и при 

этом один из них работает плохо, то производится отказ от него: продажа этой 

деловой единицы или превращение ее в отдельно работающую фирму. 

¶ ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʣʠʢʚʠʜʘʮʠʠ. В случае достижения критической точки (банкротства) 

происходят уничтожение организации, распродажа ее активов. 

 ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ 

 Основу выработки инновационной стратегии составляют теория жизненного цикла 

продукта (ЖЦП), рыночная позиция организации и проводимая ею научно-техническая 

политика. В качестве модели, как правило, принимаются следующие типы 

инвестиционной стратегии: 

 1. ʅʘʩʪʫʧʘʪʝʣʴʥʳʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ – характерны для фирм, 

основывающих свою деятельность на принципах предпринимательской конкуренции. Они 

свойственна малым инновационным организациям. 

 2. ʆʙʦʨʦʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ – направлены на то, чтобы удержать 

конкурентные позиции организации на уже имеющихся рынках. Главная функция такой 

стратегии – активизировать соотношение "затраты–результат" в инновационном процессе. 

Данный тип стратегии требует интенсивных научно-исследовательских и опытно-

конструкторских работ (НИОКР). 

 3. ʀʤʠʪʘʮʠʦʥʥʳʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ – используются организациями или 

организациями, имеющими сильные рыночные и технологические позиции, которые не 

являются пионерами в выпуске на рынок тех или иных нововведений. Суть модели в том, 

что при производстве копируются основные потребительские свойства (но не обязательно 

технические особенности) нововведений, выпущенных на рынок малыми 

инновационными организациями или организациями-лидерами. 

 

 ɺʳʙʦʨ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

 Инновационная стратегия исходит из принципа «время– деньги». Выбор 

инновационной стратегии опирается на стадии жизненного цикла продукта. Согласно 

современной науке, в каждый конкретный период времени конкурентоспособная 

производственная единица (организация, организация), специализирующаяся на выпуске 

продукции для удовлетворения определенной общественной потребности, вынуждена 

работать над товаром, относящимся сразу к трем поколениям техники – уходящему, 

господствующему и нарождающемуся (перспективному). М. Портер выделяет три типа 

стратегии: ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ ʧʦ ʠʟʜʝʨʞʢʘʤ, ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠя и ʬʦʢʫʩʠʨʦʚʘʥʠʝ (низкие 

издержки или дифференциации) (Рисунок 2.2.1).  

 ʃʠʜʝʨ ʧʦ ʠʟʜʝʨʞʢʘʤ на любом рынке получает конкурентное преимущество от того, 

что производит по самой низкой стоимости. Производство налажено, работники набраны 

и обучены – созданы условия для достижения самых низких издержек производства. 

"Экономия затрат" находится в центре внимания. Затраты экономит каждый элемент 

цепочки создания стоимости.  

 Достижение ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ ʧʦ ʠʟʜʝʨʞʢʘʤ возможно двумя способами: 
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¶ Увеличение прибыли за счет снижения среднеотраслевым затрат. 

¶ Увеличение доли рынка за счет установления  более низких цен. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.2.1. Портер М.И., "Competitive Strategy: Techniques for analyzing industries 

and competitors" New York: The Free Press (1980) 

 

 ɼʠʬʬʝʨʝʥʮʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʪʦʚʘʨʳ ʠ ʫʩʣʫʛʠ удовлетворяют потребности клиентов через 

создание устойчивого конкурентного преимущества. Это позволяет компаниям 

уменьшить чувствительность цены и сосредоточиться генерировании сравнительно 

высокой цены. Преимущества дифференциации требуют от производителей 

сегментировать рынки с целью выявления товаров и услуг в определенных сегментах, 

создавая более высокую, чем в среднем по отрасли цену. Для создания успешной 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʠ, организации должны: 

¶ Проводить исследования, разработки и инновации. 

¶ Быть способными доставлять высококачественные продукты или услуги. 

¶ Развивать эффективные продажи и маркетинговые инструменты на рынке, 

которые необходимы при дифференцированных предложениях. 

 ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʬʦʢʫʩʠʨʦʚʘʥʠʷ, также известная как ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ çʥʠʰʠè. Если 

организация не может позволить себе применить широкую ориентацию на стратегию 

лидерства или дифференциации, то стратегия ниши подходит как нельзя лучше. В этом 

случае организационные усилия и ресурсы фокусируется на узком, определенном 

сегменте рынка. Конкурентное преимущество создается специально для определённой 

ниши. Стратегия ниши часто используется более мелкими фирмами. Компания может 

либо использовать фокусирование на  затратах или дифференциации. 

 

 ɻʠʙʨʠʜʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ (ʢʦʤʙʠʥʘʮʠʷ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ ʧʦ ʠʟʜʝʨʞʢʘʤ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ 

ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʠ)
3
. 

                                                           

3
 Hybrid Strategy: A New Strategy for Competitive Advantage. Mas B. Baroto, M. Abdullah. International Journal 

of Business and Management; Vol. 7, No. 20; 2012. p.124 
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 Этот новый ʛʠʙʨʠʜ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ может стать более важными и популярным всвязи с 

увеличением глобальной конкуренции. По сравнению с компаниями, опирающимися на 

одну общую стратегию, компании объединяющие общие стратегии, могут улучшить свои 

позиции за счет способности адаптироваться к быстро изменений окружающей среды и 

получить новые навыки и новые технологии. Это будет способствовать более 

эффективному использованию ключевых компетенций бизнес-единиц и 

производственных линий, а также поможет производить продукцию с 

дифференцированными характеристиками, которые ценят клиенты, и предоставлять эти 

дифференцированные продукты по более низкой цене по сравнению с продуктами 

конкурентов. 

 Это становится возможным благодаря многочисленным совокупным преимуществам 

одновременного успешного использования ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ ʧʦ ʠʟʜʝʨʞʢʘʤ и 

ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʠ. ɼʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʷ позволяет компаниям применять цены с надбавками 

«премиальные» и ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ ʧʦ ʠʟʜʝʨʞʢʘʤ позволяет компании устанавливать самые 

низкие конкурентные цены. Таким образом, компания способна достичь конкурентного 

преимущества, предоставляя ценность для клиентов, основанную и на свойствах продукта 

и на низкой цене.  

 Майкл Портер был не единственным, кто определил базовые стратегии 

конкуренции. Рассмотрим подход к определению базовых стратегий конкуренции, 

который выдвинул А.Ю. Юданов
4
. 

 

 Стратегии виолентов, патиентов, коммутантов и эксплерентов 

 ʌʠʨʤʳ-ʚʠʦʣʝʥʪʳ действуют в сфере крупного стандартного бизнеса. Это фирмы с 

«силовой» стратегией. Они обладают крупным капиталом, высоким уровнем освоения 

технологии. Виоленты занимаются крупносерийными и массовым выпуском продукции 

для широкого круга потребителей, предъявляющих "средние запросы" к качеству и 

удовлетворяются средним уровнем цен. Фирмы виоленты (как и патиенты) прибыльны. 

ʇʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʴ – непременное условие деятельности фирм. Они должны иметь должность 

инновационного менеджера и быть очень осторожны в изменении своей политики. 

 ʌʠʨʤʳ-ʧʘʪʠʝʥʪʳ ориентированы на узкий сегмент рынка и удовлетворяют 

потребности, сформированные под действием моды, рекламы и других средств. Они 

действуют на этапах роста выпуска продукции и одновременно на стадии падения 

изобретательской активности. Требования к качеству и объемам продукции у этих фирм 

связаны с проблемами завоевания рынков. Возникает необходимость принимать решения 

о проведении или прекращении разработок, о целесообразности продажи и покупки 

лицензий и т.п. Эти фирмы прибыльны. В то же время существует вероятность принятия 

неверного решения, ведущего к кризису. В таких фирмах целесообразна должность 

постоянного инновационного менеджера, призванного обезопасить их деятельность. Его 

главная цель – снизить риск в жизни фирмы и создать комфортные условия работы для 

сотрудников. 

 ʌʠʨʤʳ-ʵʢʩʧʣʝʨʝʥʪʳ получили название «пионерских». Основным конкурентным 

преимуществом этих организаций является внедрение принципиальных нововведений. 

Как правило, фирмы-эксплеренты, как и венчурные, невелики по размерам. Перед 

фирмой-эксплерентом (пионером) возникает проблема объема производства, когда 

привлекательная для рынка новинка уже создана. Для этого эксплеренты заключают 

альянс с крупной фирмой. Эксплерент не может самостоятельно тиражировать 

                                                           

4
 A. Yudanov "Competition: Theory and Practice." Moscow, Gnom i D Publ. – 2001. – 304 p. 



 

38 

зарекомендовавшие себя новшества. Промедление же с тиражированием грозит 

появлением копий или аналогов. Союз же с мощной фирмой (даже при условии 

поглощения и подчинения) позволяет добиться выгодных условий и даже сохранения 

известной автономии.  

 ʌʠʨʤʳ-ʢʦʤʤʫʪʘʥʪʳ. Средним и мелким бизнесом, ориентированным на 

удовлетворение местно-национальных потребностей, занимаются фирмы-коммутанты. 

Мелкие фирмы, удовлетворяя локальный и узкогрупповой или даже индивидуальный 

спрос, тем самым связывают экономику на всем пространстве. Они берутся за все, что не 

вызывает интереса у виолентов, патиентов и эксплерентов. Их роль объединительная, 

связывающая. Поэтому их назвали «коммутантами». Они активно содействуют 

продвижению новых продуктов и технологий, в массовом порядке создавая на их основе 

новые услуги. Это ускоряет процесс диффузии нововведений. Инновационные менеджеры 

таких фирм должны хорошо разбираться в специфике покупателя товара, сложившейся 

ситуации на рынке, точно, оперативно и достоверно предвосхищать возможные кризисы.  

 Чаще всего вновь создаваемая фирма относится к типу ʢʦʤʤʫʪʘʥʪʦʚ. Такое 

предприятие не обладает высокопроизводительным оборудованием, специальными 

познаниями. Ему следует вовремя превратиться в специализированную ʬʠʨʤʫ ï 

ʧʘʪʠʝʥʪʘ и научится делать что-либо существенно лучше других. Если ʧʘʪʠʝʥʪ 

укрепляется и занимает все большую часть своего рыночного сегмента, выходя на 

национальный или даже международный уровень, то переходит в ʩʬʝʨʫ ʤʘʩʩʦʚʦʛʦ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ. Таким образом, он превращается в ʚʠʦʣʝʥʪʘ. 

 Другой способ выхода на рынок – создание и развитие пионерской компании- 

эксплерента. Создатели компании, нарушая сложившиеся стереотипы потребителей и 

бизнес-традиции, вынуждены длительное время преодолевать инерцию рынка. По данным 

по США за 1980-е гг., в 85 случаях из 100 такая затея заканчивается банкротством, но в 

случае успеха компания попадает на волну динамично растущего спроса и с 

определенного момента может приступить к массовому производству. Далее развитие 

фирмы происходит в рамках ʚʠʦʣʝʥʪʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. Таким образом, количество 

вариантов положительной динамики развития фирм ограничивается следующим: 

1. Коммутант → Патиент → Виолент; 

2. Эксплерент → Патиент → Виолент; 

3. Эксплерент → Виолент. 

 Исходя из этой схемы, руководство любой фирмы для разработки стратегии должна 

определиться с ответами на следующие вопросы: 

1. К какому стратегическому типу относится фирма в настоящее время? 

2. Какие возможны сценарии ее дальнейшего развития, в желательном и 

нежелательном направлении? 

3. Что необходимо сделать для развития фирмы в нужном направлении? 

 Малое научно-техническое предпринимательство получает развитие при содействии 

структур, поддерживающих и стимулирующих развитие малого инновационного 

предпринимательства. Это ʪʝʭʥʦʧʘʨʢʠ, ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʝ и ʙʠʟʥʝʩ-ʠʥʢʫʙʘʪʦʨʳ, имеющие 

целью реализацию любого прибыльного проекта. ɹʠʟʥʝʩ-ʠʥʢʫʙʘʪʦʨʳ обычно 

патронирует банк, готовый инвестировать в некоторые проекты инкубатора рисковый 

капитал. ɹʠʟʥʝʩ-ʘʥʛʝʣʳ – частные инвесторы, вкладывающие денежные средства в 

инновационные проекты (Стартап) на этапе создания предприятия в обмен на возврат 

вложений и долю в капитале. ɹʠʟʥʝʩ-ʘʥʛʝʣʳ инвестируют часть собственных средств в 

инновационные компании самых ранних стадий развития – «посевной» и начальной, 

поддерживая их техническое и коммерческое развитие. 
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˟̆̍́ ςȢσȢ ː˛˞ˠˑˍ˝˞˟ˏ˒˚˚˛˒ ˝˒ːˠ˘˕˝˛ˏˍ˚˕˒ 

˕˚˚˛ˏˍˣ˕˛˚˚˛˖ ˑ˒ˬ˟˒˘˩˚˛˞˟˕ 

 ʇʦʥʷʪʠʝ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʡ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ. ʇʘʪʝʥʪʳ. ʃʠʮʝʥʟʠʠ ʠ ʧʨʘʚʦʚʦʡ 

ʤʝʭʘʥʠʟʤ ʜʣʷ ʧʝʨʝʜʘʯʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ. ʄʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʦʝ ʥʘʫʯʥʦ-ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʦʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʝʩʪʚʦ. 

 

 Цели обучения 

 

 После изучения этой главы вы должны быть в состоянии: 
1. Различать особенности государственного регулирования инновационной 

деятельности 

2.  Знать механизм международного научно-технического сотрудничества  

 

 ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʩʣʦʚʘ: ɻʦʩʫʜʘʨʩʪʚʝʥʥʘ ̫ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʘʷ ʧʦʣʠʪʠʢʘ, ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʘʷ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ, ʮʠʢʣ ʂʦʥʜʨʘʪʴʝʚ, ʩʨʦʢ ʦʢʫʧʘʝʤʦʩʪʠ, ʥʦʨʤʘ ʧʨʠʙʳʣʠ 

 

 Необходимость государственного регулирования инновационных процессов вызвана 

объективными обстоятельствами развития экономики любой страны. Инновации в 

условиях современности становятся фактором стабилизации экономического роста, а 

также укрепления национальной безопасности. Поэтому государство должно 

осуществлять свое регуляторное влияние на инновационные процессы. 

 В разных странах процесс государственного регулирования инновационных 

процессов может происходить по-разному, что отражается в законодательных актах 

государства. 

 Япония располагает минимумом собственных природных ресурсов, поэтому 

правительство страны рассматривает научно-инновационную политику как важнейшее 

средство стимуляции общего роста экономики и повышения международной 

конкурентоспособности страны. Японское правительство не управляет промышленными 

разработками в директивном порядке, здесь скорее существует взаимное партнерство 

между звеньями государственного аппарата и секторами промышленности , основанное на 

прагматических решениях, взаимном уважении, согласованной деятельности, 

направленной на достижение общих целей. 

 Во Франции уровень централизованного регулирования инновационной 

деятельности наиболее высокий, научные исследования признаются общенациональной 

программой и представлены в виде пятилетних стратегических научно-исследовательских 

планов. 

 В Англии отсутствует система централизованного регулирования инновационной 

деятельности, но действует хорошо разработанный механизм взаимодействия, 

позволяющий осуществлять координацию разработок инноваций на государственном 

уровне. 

 В США экономисты и социологи видят в венчурном бизнесе сознательное 

вхождение американской экономики в фазу подъема нового «цикла Кондратьева». 

 Государственное регулирование инновационной деятельности может 

осуществляться путем: 

ǒ определения и поддержки приоритетных направлений инновационной деятельности 

государственного, отраслевого, регионального и местного уровней; 
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ǒ формирования и реализации государственных, отраслевых, региональных и местных 
инновационных программ; 

ǒ создания нормативно-правовой базы и экономических механизмов для поддержки и 

стимулирования инновационной деятельности; 

ǒ защиты прав и интересов субъектов инновационной деятельности; 

ǒ финансовой поддержки выполнения инновационных процессов; 

ǒ установления льготного налогообложения субъектов инновационной деятельности; 

ǒ поддержки функционирования и развития современной инновационной 

инфраструктуры. 

 Таким образом, можно выделить четыре основные формы государственной 

поддержки инновационной деятельности (Рис. 2.3.1). 
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Рисунок 2.3.1. Формы государственной поддержки инновационной деятельности 

 

 Государственное регулирование инновационной деятельности требует эффективного 

механизма управления, под которым следует понимать совокупность средств 

(экономических, мотивационных, организационных и правовых) целенаправленного 

воздействия субъектов государственного регулирования инновационной деятельности для 

достижения определенной цели.  

 Условно можно выделить четыре варианта инновационной политики, которые были 

приоритетными в разные периоды (в различных сочетаниях) в развитых странах 

(Рис. 2.3.2). 
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Политика «технологического толчка»

Основные направления развития науки и техники определяет государство, 

имея для этого необходимые материальные ресурсы, экспертизу и 

информационное обеспечение
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Политика «рыночной ориентации»

Предполагая ведущую роль рыночного механизма в распределении 

дефицитных ресурсов и выборе перспективных направлений науки и 

техники. Предусматривает ограничение роли государства в стимулировании 

инновационого развития, существенное сокращение прямого 

государственного регулирования

Политика «социальной ориентации»

Предусматривает определенного рода социальное регулирование 

последствий научно-технического прогресса. Этот вариант инновационной 

политики никогда не был основным, в развитии разных стран находили 

применение только его отдельные элементы

Политика «структурных изменений»

Внесение изменений в экономическую структуру хозяйственного 

механизма. Предусматривает большое влияние передовой технологии на 

решение социально-экономических проблем, изменение отраслевой 

структуры, внешней среды субъектов хозяйствования, уровень жизни 

населения и т.д.
 

Рисунок 2.3.2. Разновидности инновационной политики государства 

 

 В процессе государственного регулирования инновационной деятельности следует 

принимать во внимание особенности реализации целенаправленного воздействия 

субъектов государственного регулирования на каждом этапе инновационного процесса.  

 В табл. 2.3.1 приведены некоторые особые черты государственного регулирования 

инновационных процессов на государственном и региональном уровнях.  

 Международный опыт влияния на инновационные процессы свидетельствует об 

отсутствии формальных критериев, соблюдение которых обеспечило бы эффективное 

научно-техническое и инновационное развитие. Каждое государство создает свою 

национальную инновационную систему, благодаря которой осуществляет в том числе и 

государственное регулирование, включает также меры государственной поддержки 

инновационной деятельности, направлено на обеспечение экономического развития 

государства и повышение ее конкурентоспособности. 



 

42 

 

Таблица 2.3.1 Особенности государственного регулирования инновационных 

процессов 

Этапы 

инновационного 

процесса 

Уровень государственного регулирования 

государственный региональный 

Фундаментальные 

исследования 

Практически полностью 

организуется и 

финансируется государством 

Наблюдается косвенное 

вмешательство в хозяйственную 

деятельность соответствующего 

научного (научно-

исследовательского) учреждения как 

на организацию, функционирующую 

на соответствующей территории; 

координация деятельности в 

некоторых вопросах 

Прикладные 

исследования 

Розработка и 

проектирование 

Со стороны государства 

возможно стимулирование 

инновационной деятельности 

через налоговые льготы, 

прямую финансовую помощь 

из централизованных фондов 

и т.д. 

Субъекты государственного 

регулирования инновационной 

деятельности регионального уровня 

могут оказывать помощь в доступе к 

технологиям, отмене (уменьшении) 

некоторых местных налогов, 

осуществлять прямую финансовую 

помощь из региональных бюджетов 

и т.д. 

Освоение 

Промышленное 

производство 

Возможно вмешательство в хозяйственную деятельность 

государственных или коммунальных предприятий 

Маркетинг  Органы государственной власти предоставляют доступ к 

соответствующей статистической и справочной информации 

Сбыт  Государство осуществляет 

меры (законодательного и 

административного 

характера) по защите 

отечественного 

производителя, 

лоббированию его интересов 

на внешних рынках, 

организации 

государственных и меж-

государственных выставок, 

ярмарок, презентаций, PR-

кампаний и т.п. 

Организуется большинство закупок 

инновационных продуктов через 

систему госзаказов; оказывается 

помощь путем предоставления 

равного и прозрачного доступа к 

участию в конкурсах и организации 

региональных и межрегиональных 

выставок, ярмарок, презентаций, PR-

кампаний и т.п. 
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˟̆̍́ ςȢτȢ ˛ˣ˒˚˗ˍ ˪ˡˡ˒˗˟˕ˏ˚˛˞˟˕ ˕˚˚˛ˏˍˣ˕˖ 

 ʂʦʤʧʣʝʢʩʥʘʷ ʦʮʝʥʢʘ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ. ʕʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʘʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ. 

ʇʝʨʝʤʝʥʥʳʝ ʟʘʪʨʘʪʳ, ʠʥʜʝʢʩ ʜʦʭʦʜʥʦʩʪʠ, ʤʝʪʦʜʳ ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʠ (ʚʥʫʪʨʝʥʥʷʷ ʬʦʨʤʘ 

ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʠ) ʠ ʣʠʢʚʠʜʥʦʩʪʠ (ʩʨʦʢ ʦʢʫʧʘʝʤʦʩʪʠ). ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʨʠʩʢʘʤʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ.  

 

 Цели обучения 

 

 После изучения этой главы вы должны быть в состоянии: 
1. Различать методы оценки эффективности инноваций 

2. Понимать и быть в состоянии оценить управление рисками реализации инноваций 

 

 ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʩʣʦʚʘ: ʯʠʩʪʘʷ ʧʨʠʚʝʜʝʥʥʘʷ ʩʪʦʠʤʦʩʪʴ, ʪʦʯʢʘ ʙʝʟʫʙʳʪʦʯʥʦʩʪʠ, 

ʥʦʤʠʥʘʣʴʥʘʷ ʧʨʦʮʝʥʪʥʘʷ ʩʪʘʚʢʘ, ʜʠʩʢʦʥʪʠʨʦʚʘʥʠʝ 

 

 Инновационный проект – это форма целевого управления инновационной 

деятельностью предприятия. Процесс внедрения инноваций на предприятии 

осуществляется на основе разработанного комплекса документов и соответствующего 

привлечения инвестиций в инновационный проект.  

 Оценка эффективности инновационных проектов представляет собой наиболее 

ответственный этап в процессе принятия инновационных решений. 

 Методы оценки эффективности инновационных проектов: 

1) Метод Net Present Value, NPV (чистый приведенный эффект). 

 

 

 

где  i – прогнозируемый средний уровень инфляции; 

Pk прогноз дохода по годам; 

r – дисконтная ставка; 

IC – величина инвестиций по годам; 

m – последовательные годы инвестирования финансовых ресурсов; 

n – количество лет получения дохода от инвестиций. 

 Или, если входные инвестиции одноразовые: 

 

 

 

 Если NPV > 0, то проект следует принять. Собственник фирмы получит прибыль. 
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 Если NPV <0, то проект следует отклонить. Собственник фирмы будет иметь 

убытки. 

 Если NPV = 0, то проект не является ни прибыльным, ни убыточным. 

 Критерий NPV отображает прогнозную оценку изменения экономического 

потенциала предприятия в случае принятия данного проекта (в абсолютном значении). 

 

 2) Метод Profitability Index, PI (индекс рентабельности инвестиций). 

 Является дополнением показателя NPV. 

 

 

 Если PI > 1, то проект следует принять. 

 Если PI < 1, то проект следует отклонить. 

 Если PI = 1, то проект не является ни прибыльным, ни убыточным. 

 Индекс рентабельности проекта показывает размер дохода (прироста активов) от 

реализации проекта на денежную единицу вложений и размер чистой прибыли. 

 

 3) Метод Internal Rate of Return, IRR (внутренняя норма рентабельности). 

 Показатель представляет собой ставку дисконта, когда сумма приведенных доходов 

от проекта равна величине первоначальных инвестиций, то есть расходов. Оценка 

проектов с помощью IRR основана на определении максимального размера ставки 

дисконта (IRR = r), при которой проект станет безубыточным (NPV = 0). 

 

 

 

 Если проект полностью будет финансироваться за счет кредитов коммерческого 

банка, то значение IRR показывает верхнюю границу допустимого уровня банковской 

процентной ставки, превышение которого делает проект убыточным. 

 

 4) Метод Modified Internal Rate of Return, MIRR (модифицированная 

внутренняя норма рентабельности). 

 Показатель представляет собой коэффициент дисконтирования, уравнивающий 

приведенную стоимость оттоков средств и наращенный размер поступлений. MIRR 

характеризует эффективность проекта. 
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где  OFi – отток средств в i-том периоде (абсолютный размер); 

IF i – поступление средств в i-том периоде; 

r – цена источника финансирования данного проекта; 

n – длительность жизненного цикла проекта. 

 Модифицированная ставка рентабельности рассчитывается по проектам, 

предполагает не единовременные затраты, а распределение их по годам. Поэтому условно 

свободные средства данного проекта могут временно использоваться для других проектов. 

 5) Методы Payback Period, PP (PP – срок окупаемости инвестиций) и Discounted 

Payback period, DPP 

 Метод направлен на определение срока возврата инвестиций. Алгоритм расчета 

срока окупаемости зависит от равномерности распределения прогнозируемых доходов от 

инвестиций:  

 а) если доход распределен по годам равномерно 

 

 

 

где  PC – среднегодовой размер прибыли; 

 б) если доход распределен неравномерно 

 

 

 

 Показатель дисконтированного срока возврата учитывает фактор времени: 

 

 

 

 Всегда DPP > PP, поскольку используется процесс дисконтирования.. 

 

 6) Метод ARR (коэффициент эффективности инвестиций). 

 Методу присущи две характерные черты: во-первых, он не предполагает 

дисконтирования показателей, во-вторых, доход характеризуется показателем чистой 

прибыли RN (прибыль за минусом отчислений в бюджет). 
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где  RV – остаточная или ликвидационная стоимость. 

 Коэффициент эффективности инвестиций сравнивают с коэффициентом 

рентабельности авансированного капитала (Pa) 

 

 

 

где  NP – чистая прибыль; 

AC – сумма средств, авансированная в деятельность предприятия. 

 Если ARR > Pa, то проект целесообразно внедрять. Этот метод достаточно прост и 

надежен для проектов, реализуемых в течение одного года. 

 

 7) Метод анализа точки безубыточности (Break-Even Point). 

 Суть метода заключается в определении критического объема продаж, при котором 

выручка от реализации равна затратам, то есть этот объем продаж, после которого 

предприятие начнет получать прибыль. 

 

 

 

где  A – постоянные затраты, величина которых не зависит от изменения объема продаж 

в релевантном периоде; 

V цена единицы продукции; 

VCô переменные затраты на единицу продукции. 

 В этом методе необходимо сопоставить планируемые объемы продаж продукции 

(услуг) с критическим объемом продаж. Это дает возможность разработать меры по 

расширению рынков сбыта 

 

 8) Метод приведенных затрат (экономический эффект). 

 

 

 

где  Cm – себестоимость продукции; 

JC – капитальные вложения (инвестиции). 

 Метод приведенных затрат является основой для расчета годового экономического 

эффекта инноваций. Применяется для сопоставления вариантов развития производства и 

выработки целевых экономических установок инноваций. 

 

 9) Метод операционного рычага (производственного). 

Деятельность нового производства, обусловленная резервами мощности и расширения 

объема продаж, может быть оценено с помощью операционного эффекта. 
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где  BP – выручка от реализации; 

C – переменные затраты на производство и реализацию продукции; 

Pr – прибыль от реализации продукции (работ, услуг); 

BM (BP – C) – валовая маржа. 

 Чем больше воздействие операционного рычага, тем больше предпринимательский 

риск. 

 

 10) Точка Фишера. 

 Точка пересечения двух графиков [NPV = f(r)] для двух проектов, показывает 

значение коэффициента дисконтирования, при котором эти проекты имеют одинаковые 

NPV. Точка Фишера для двух проектов (потоков) может быть определена как IRR 

приращений потока (2 проекта – 1 проект).  

 Для оценки проектов и их отбора используют следующие основные показатели 

эффективности инновационного проекта: коммерческую, бюджетную, 

народнохозяйственную (Рис. 2.4.1). 

 

Народнохозяйственная экономическая эффективность отображает эффективность 

проекта с точки зрения всего национального хозяйства, регионов, отраслей в целом

ЭФФЕКТИВНОСТЬ

Коммерческая

учитывает финансовые 

последствия для участников 

проекта

Бюджетная

учитывает влияние проекта на 

затраты и доходы бюджетов всех 

уровней
 

 

Рисунок 2.4.1. Показатели эффективности инновационного проекта 

 

 Оценка эффективности инноваций должна происходить на комплексных началах, 

учитывая такие виды эффектов, как научно-технический, социальный и экономический.  

 При оценке эффективности необходимо также уделять внимание возможному 

уровню риска. Для этого рассчитывают цену риска: величину возможных потерь или 

выигрыша (предпринимательского дохода). 
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где  Cr – цена риска; 

Pp – плановая прибыль без учета риска; 

In – вероятность потери прибыли при неблагоприятных результатах; 

Iv – вероятность успешного результата. 

 После определения вероятности риска избирается приемлемый уровень. 

 При принятии большинства управленческих решений рекомендуется соблюдать 

«среднего» уровня риск, при котором возможные потери планируемой прибыли не 

превышают 50 %. После определения допустимого уровня риска разрабатывается 

собственно система управления им, включающая подсистему адаптации к рисковым 

ситуациям.  

 Стратегия риск-менеджмента – это искусство управления риском в 

неопределенной хозяйственной ситуации, основанное на прогнозировании риска и 

приемах его снижения. Правила стратегии риск-менеджмента приведены на Рис. 2.4.2. 

 

Правила стратегии риск-менеджмента

Максимум 

выигрыша

- наибольшая 

эффективность 

результата;

- минимальный 

(или 

допустимый) 

риск 

Оптимальная 

вероятность 

результата

- вероятность 

результата 

является 

допустимой 

для инвестора 

(финансового 

менеджера)

Оптимальное колебание 

результата

- вероятность выигрыша и 

проигрыша для рискового 

вложения имеют 

небольшой разрыв (то есть 

наименьшую величину 

дисперсии, среднего 

квадратического 

отклонения, вариации) 

Оптимальное 

сочетание 

выигрыша и 

величины риска

- позволяет получить 

ожидаемый 

выигрыш;

- позволяет избежать 

большого риска

 

 

Рисунок 2.4.2. Правила стратегии риск-менеджмента 

 

 Методы, применяемые в стратегическом риск-менеджменте, приведены на Рис. 

2.4.3. 
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Методы стратегического риск-менеджмента

Устранение, 

предотвращение 

риска

Необходимо избегать 

катастрофических 

рисков 

(незавершенного 

строительства, 

невозвращения 

кредита) 

Уменьшение 

неблагоприят-

ного влияния

Предполагает 

принятие всех 

возможных 

превентивных 

мер

Передача, 

перевод риска

- система 

страхования;

- создание 

акционерных 

обществ и т.д. 

Овладение риском

- потенциальные 

затраты 

незначительные;

- делается все 

возможное для 

предотвращения или 

снижения убытка от 

влияния 

обстоятельств
 

 

Рисунок 2.4.3. Методы стратегического риск-менеджмента 

 

 Все эти правила и методы направлены на уменьшение риска инвестиционного 

проекта и увеличения его эффективности. 
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˟̆̍́ ςȢυȢ ˕˞˟˛ˤ˚˕˗˕ ˕ ˙˒ˢˍ˚˕˔˙˨ ˡ˕˚ˍ˚˞˕˝˛ˏˍ˚˕ˬ ˕ 

˕˚ˏ˒˞˟˕˝˛ˏˍ˚˕ˬ ˕˚˚˛ˏˍˣ˕˛˚˚˛˖ ˑ˒ˬ˟˒˘˩˚˛˞˟˕ 

 ʄʝʭʘʥʠʟʤʳ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʬʠʥʘʥʩʠʨʦʚʘʥʠʷ ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʡ. ʀʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʯʝʨʝʟ 

ʘʤʦʨʪʠʟʘʮʠʶ. ʄʝʭʘʥʠʟʤʳ ʤʦʙʠʣʠʟʘʮʠʠ ʢʨʝʜʠʪʥʳʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ. ɺʝʥʯʫʨʥʦʝ ʬʠʥʘʥʩʠʨʦʚʘʥʠʝ. 

ʀʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʥʳʡ ʣʠʟʠʥʛ. ʄʝʭʘʥʠʟʤʳ ʤʦʙʠʣʠʟʘʮʠʠ ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʥʳʭ ʩʨʝʜʩʪʚ. 

ɻʦʩʫʜʘʨʩʪʚʝʥʥʘʷ ʧʦʜʜʝʨʞʢʘ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ.  

 

 Цели обучения 

 

 После изучения этой главы вы должны быть в состоянии: 
1. Понимать разницу между различными типами финансирования и кредитования 

инноваций 

2. Определить роль государственной поддержки инновационной деятельности 

 

 ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʩʣʦʚʘ: ʧʨʠʦʙʨʝʪʝʥʠʝ ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʦʛʦ ʧʘʢʝʪʘ ʘʢʮʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

ʘʤʦʨʪʠʟʘʮʠʷ, ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʡ ʣʠʟʠʥʛ, ʩʚʦʙʦʜʥʳʡ ʧʦʪʦʢ ʥʘʣʠʯʥʳʭ ʜʝʥʝʛ, ʩʙʦʨ ʩʨʝʜʩʪʚ, 

ʚʝʥʯʫʨʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣʠʩʪ 

 

 Источники финансирования инновационных предприятий различаются в 

зависимости от стадии финансирования. Выделяют три стадии финансирования 

инновационного бизнеса с подстадиями: начальная (ранняя) стадия: посевная, стартовая, 

первого раунда; вторая стадия: расширение/развитие; третья стадия: выкупы (выкупы 

внутренним управляющим, выкупы внешним управляющим, выкупы с использованием 

заемного финансирования). Взаимосвязь стадии финансирования и источника 

финансирования представлена на рисунке 2.5.1. 

 
Начальная (ранняя) стадия Вторая стадия Третья стадия 

 

Рисунок 2.5.1. Типы финансирования и стадии финансирования 

инновационного предприятия 

 Стартовое финансирование является наиболее сложным этапом в финансировании 

малых и средних инновационных предприятий. Подавляющее большинство финансовых 
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учреждений вообще не предоставляет стартового финансирования. Стартовый же 

инновационный бизнес находится в максимально сложном положении, т.к. помимо 

стандартного набора рисков он обладает дополнительным комплексом рисков, связанных 

с инновациями. 

 Самое простое решение – на первом этапе обойтись собственными средствами 

учредителей. Однако в подавляющем большинстве случаев этих средств не хватает, 

поэтому параллельно приходится искать другие источники (Таблица 2.5.1). Поэтому 

собственные средства следует инвестировать таким образом, чтобы повысить 

привлекательность компании для стороннего финансирования. 

Таблица 2.5.1 Характеристика источников стартового финансирования 

 Государственные Частные 

Основные 

требования 

источника 

финансирования 

Достижение результатов в 

ограниченные сроки; 

Коммерческая 

привлекательность разработки. 

Максимальная доходность при 

контролируемом риске 

Основные 

источники средств 

Государственные бюджетные 

фонды; 

Государственные 

внебюджетные фонды; 

Соответствующие фонды на 

местном уровне; 

Иностранные государственные 

фонды. 

Средства физических лиц; 

Средства частных банков и 

кредитных организаций; 

Средства инвестиционных 

компаний и фондов; 

Средства прочих частных 

юридических лиц. 

Общие условия Детальная маркетинговая проработка создаваемого продукта 

(технологии); 

Скорейшее прохождение начальных этапов разработки и создание 

опытных образцов; 

Доведение разработки до этапа заключения предварительных 

контрактов на поставку продукции с заказчиками. 

Условия для 

кредитования 

 Приобретение таких активов, 

которые наряду с эффективным 

участием в деятельности 

компании могут служить 

предметом залога или возвратного 

лизинга; 

Наличие устойчивых доходов от 

прочих видов деятельности, 

которые могут обеспечить возврат 

полученных средств; 

Наличие гарантий и 

поручительств со стороны 

кредитоспособных лиц и 

организаций, заинтересованных в 

результатах деятельности 

инновационной компании; 

 

 Для развития инновационного бизнеса могут быть привлечены следующие 

источники финансирования: 

¶ государственное финансирование (субвенции, гранты, льготные кредиты); 
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¶ коммерческий кредит; 

¶ целевые инвестиции, стратегическое партнерство; 

¶ венчурные инвестиции. 

 Основные характеристики различных источников финансирования развития 

инновационного бизнеса представлены в таблице 2.5.2. 

Таблица 2.5.2 Характеристики различных источников финансирования 

Источники Ограничения и 

требования 

Преимущества Недостатки 

Государственное 

финансирование 

(субвенции, 

гранты, льготные 

кредиты) 

Социальная значимость; 

Компания должна 

соответствовать 

определенным стандартам; 

Финансирование может 

использоваться только для 

определенных видов 

деятельности. 

Осуществление если 

невозможно 

получить 

финансирование из 

коммерческих 

источников; 

Обычно требует 

выплаты меньшего 

объема средств в 

более 

продолжительный 

срок. 

Ограничения на 

использование 

(целевое 

назначение); 

Трудность в 

получении; 

Обычно небольшой 

объем 

финансирования. 

Коммерческий 

кредит 

Наличие ликвидного залога; 

Хорошая кредитная 

история компании; 

Серьезные требования к 

прогнозному плану 

развития проекта. 

Гибкость в 

заимствовании и 

обслуживании 

займа; 

Отсутствие 

оперативного 

контроля над 

использованием 

средств. 

Риск неплатеже-

способности; 

Высокие 

процентные ставки; 

Требования к 

ликвидному залогу. 

Целевые 

инвестиции, 

стратегическое 

партнерство 

Устойчивая позиция на 

рынке; 

Квалифицированный и 

опытный менеджмент. 

Использование 

опыта инвестора по 

данному виду 

деятельности. 

Контроль над 

процессом принятия 

решений со стороны 

инвестора;  

Трудности выхода 

для инвестора. 
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Венчурные 

инвестиции 

Компания должна 

демонстрировать: 

¶ потенциальный рост; 

¶ уникальность идеи; 

¶ высокую 
квалификацию 

менеджеров. 

Осуществление в 

случае, когда нет 

никакого залога или 

гарантии; 

Использование 

опыта венчурного 

инвестора 

(всестороннее). 

Процесс получения 

финансирования 

достаточно долог и 

сложен; 

Инвестор вправе 

контролировать 

текущий 

менеджмент и 

осуществлять 

кадровые 

перестановки; 

Трудности выхода 

для инвестора. 

 

 Доступность кредитов резко повышается при помощи гарантийных фондов. Это 

специализированные организации, финансовые ресурсы которых используются не для 

целей непосредственного кредитования малых и средних инновационных предприятий, а 

для выдачи финансовых гарантий банкам. 

 

 Финансовый лизинг как инструмент финансирования инновационного бизнеса 

 Лизинг – дролгосрочная аренда машин, оборудования, транспортных средств, 

сооружений производственного назначения. Лизинговая компания покупает оборудование 

и предоставляет его в аренду (в среднем на 5-8 лет) фирме-арендатору 

(лизингополучателю), которая постепенно погашает задолженность по мере 

использования имущества. 

 По окончании срока договора лизинга возможны три варианта: 

 1. Покупка имущества лизингополучателем по остаточной стоимости (право 

собственности переходит к новому владельцу); 

 2. Пролонгация срока договора лизинга; 

 3. Возврат имущества лизинговой компании. 

 Финансовый лизинг – контракт, предусматривающий выплату в течение твердо 

установленного срока сумм, достаточных для полной амортизации капиталовложений 

лизингодателя и способных обеспечить ему определенную прибыль. Лизинговая 

компания приобретает оборудование для компании-лизингополучателя, возврат средств и 

оплата процентов происходит в виде ежемесячных лизинговых платежей, после полной 

оплаты собственность на оборудование переходит к лизингополучателю. 

 При использовании схемы возвратного лизинга оборудование приобретается у 

лизингополучателя для передачи в пользование ему же. 

 

 Средства бизнес-ангелов как источник финансирования инновационного 

бизнеса 

 Бизнес-ангелы – это состоятельные люди, инвестирующие собственные средства в 

частные компании на начальных стадиях развития, обладающие значительным 

потенциалом роста, как правило, без предоставления какого-либо залога. 

 Характерной особенностью такого способа инвестирования является то, что бизнес-

ангел не имеет целью извлекать полученную компанией прибыль в течение первых лет 
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деятельности. Его цель – реинвестируя всю полученную компанией прибыль, 

максимально увеличить стоимость компании и, по истечении оговоренного срока, продать 

свою долю в компании, многократно увеличив свои первоначальные вложения. Этот срок 

обычно составляет 3-7 лет. 

 Большинство бизнес-ангелов – успешные предприниматели, имеющие значительный 

опыт развития собственного бизнеса. Меньшая часть – высокооплачиваемые специалисты 

в крупных компаниях, такие как топ-менеджеры, консультанты, адвокаты и т.д. Согласно 

западным исследованиям средний возраст бизнес-ангелов составляет 45-65 лет. 99 % из 

них – мужчины, часто разведенные, каждый пятый – миллионер. Бизнес-ангелы являются 

важнейшим классом инвесторов, заполняющим разрыв между первоначальными 

вложениями собственников компаний, их родственников и друзей с последующими 

источниками финансирования, такими как традиционный венчурный капитал, банковское 

финансирование, размещение акций на бирже и т.д. 

 Они получили свое название потому, что мало кто кроме них решается вкладывать 

деньги в рисковые проекты, которые не имеют достаточного обеспечения. Иногда это 

только хорошая бизнес-идея, и все, на чем основывает свое решение бизнес-ангел – это 

уверенность в том, что предприниматель способен реализовать свой проект. И задача 

предпринимателей, желающих привлечь инвестиции в свой проект, состоит в том, чтобы 

создать такую уверенность у бизнес-ангела. 

 Немалую роль в принятии решения играют личные симпатии инвестора, поскольку 

он выбирает себе партнера на ближайшие несколько лет. В основном бизнес-ангелы 

приобретают неконтрольный пакет акций (долей) компаний, так как они заинтересованы в 

том, чтобы предприниматель был достаточно мотивирован, чтобы осуществить свой 

проект. Чтобы обеспечить контроль над своими инвестициями они редко покупают 

меньше, чем блокирующий пакет. Таким образом, чаще всего они приобретают от 25 до 

49 % акций (долей) компаний, в зависимости от размера предоставляемых бизнес-ангелом 

средств, имеющихся у предпринимателя средств, степени риска проекта и предполагаемой 

доходности. В некоторых случаях доля инвестора может быть и больше. 

 Размер инвестиций бизнес-ангелов находится в пределах от 20 тыс. до нескольких 

миллионов долларов и обычно составляет 5-20% имеющихся у них средств. Бизнес-

ангелы совершают несколько инвестиций, тем самым, распределяя свои вложения и 

снижая риск. Две трети из них рассматривают проекты, расположенные в своем регионе, 

т.е. в пределах 1-2 часов пути до компании. Если инвесторы имеют определенные 

инвестиционные интересы или инвестируют в высокотехнологичные сектора, то готовы 

рассматривать и более удаленные проекты. 

 Интересы бизнес-ангелов охватывают различные виды деятельности. Примерно 

треть инвестируемых проектов основана на новых технологиях. Бизнес-ангелы могут 

совершать инвестиции от своего имени или через свои компании, что может быть связано 

с налогообложением или по другим причинам. 

 Примерно треть инвестиций осуществляется путем вовлечения двух или более 

бизнес-ангелов. Таким образом, могут быть профинансированы более крупные проекты и 

снижен риск для инвесторов. 

 После того, как бизнес-ангелы инвестируют средства в компанию, доверие к ней 

повышается и становится проще привлечь дополнительное финансирование из других 

источников. И бизнес-ангелы часто пользуются этим, например, предоставляя свои 

гарантии для получения банковских кредитов. 

 Участие бизнес-ангелов в управлении компанией может быть различным и 

обсуждается с ее владельцами в каждом конкретном случае. Некоторые из них могут быть 
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вовлечены в повседневное управление компанией или просто быть пассивными 

инвесторами. В большинстве случаев бизнес-ангелы активно участвуют в управлении 

проинвестированными компаниями. Среднее же время, проводимое инвесторами в 

компаниях, составляет 3-8 часов в неделю. Помимо финансов, бизнес-ангелы привносят в 

компанию ценнейший вклад – опыт в сфере ее деятельности и управленческие навыки, 

чего обычно не хватает компаниям на начальных стадиях, а также свои связи. Многие 

предприниматели говорят о том, что знания и опыт бизнес-ангелов являются для них 

более важными, чем финансы. 

 Инвестиции в инновации на начальных стадиях - чрезвычайно выгодный бизнес, 

поэтому бизнес-ангелов побуждает, прежде всего, значительная финансовая выгода. 

Вторая причина, мотивирующая инвесторов – это удовольствие, испытываемое от участия 

в управлении выращиваемой компанией. Некоторые бизнес-ангелы инвестируют, чтобы 

обеспечить себе место работы, а есть и такие, которые желают помочь новому поколению 

предпринимателей. 

 Обычно бизнес-ангелы не афишируют свою деятельность и ценят анонимность, 

поэтому оценить реальный размер рынка неформальных инвестиций невозможно. Однако, 

по существующим данным, количество активных бизнес-ангелов в Европе оценивается в 

125000 человек. А количество совершаемых ими инвестиций в 30-40 раз превышает 

количество инвестиций венчурных фондов. Количество же потенциальных бизнес-ангелов 

превышает количество активных в 10 раз. В Соединенных Штатах Америки бизнес-

ангелы осуществляют более 80 % инвестиций на самых начальных стадиях, и играют 

неоценимую роль в развитии малого бизнеса. Примером инвестиций бизнес-ангелов могут 

служить такие крупнейшие компании, как Google, Apple, Amazon.com и многие другие. 

 

 Венчурное финансирование инновационного бизнеса 

 Одним из наиболее эффективных инвестиционных инструментов, ориентированных 

в первую очередь на малый и средний бизнес с большим потенциалом роста, является 

венчурное финансирование. Венчурный капитал является одним из видов частного 

капитала сосредоточенного на старт-ап компаниях. 

 За всю историю существования венчурные инвестиции создали целые отрасли 

промышленности, финансируя прорывные инновации. От биотехнологий до 

информационных и экологически чистых технологий, тысячи стартапов получили путевки 

в жизнь, улучшая наше качество жизни. Ниже приведены несколько примеров из 

известных компаний, которые были поддержаны венчурным капиталом (Рис. 2.5.2). 

 Привлекательным является то, что венчурный инвестор может предоставить 

финансирование предприятию даже без предоставления какого-либо залога. Но, беря на 

себя высокий риск по проекту, инвестор ожидает и больших доходов. 

 Венчурные инвестиции направляются либо в акционерный капитал акционерного 

общества в обмен на долю или пакет акций, или предоставляются в виде инвестиционного 

кредита. На практике очень часто встречается комбинированная форма инвестирования. 

 Доля венчурного инвестора должна позволять контролировать деятельность 

компании через участие в Совете директоров (с целью снижения степени финансовых 

рисков). Снижение степени технических, рыночных и других рисков достигается за счет 

участия венчурной (управляющей) компании в процессе управления финансируемым 

предприятием. Таким образом, контроль над стратегической направленностью 

деятельности осуществляется через участие в Совете директоров, над текущей 

деятельностью – через систему бюджетирования (управления текущими финансовыми 

потоками). 
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 Процесс взаимодействия предприятия с венчурным инвестором можно условно 

разделить на несколько стадий: 

¶ предварительная оценка проекта инвестором на основе резюме бизнес-плана; 

¶ внимательное изучение инвестором полного варианта бизнес-плана при появлении 

интереса к проекту; 

¶ предварительное обсуждение процесса выхода инвестора из проекта: когда 

предприятие достаточно разовьется и риск, а вместе с ним и доход, уменьшатся, 

венчурный инвестор пожелает перевести свои деньги в другой высокорисковый 

проект; предприятие должно подготовиться к этому событию, чтобы инвестор мог 

получить свои деньги, не замедлив при этом работы предприятия и не создавая 

больших финансовых проблем. 



 

57 

 

 
 

 

Рисунок 2.5.2. Новые компании и новые индустрии, созданные с помощью 

венчурного капитала 

 Для инвестирования отбираются наиболее привлекательные проекты. Далее 

приступают к более детальному рассмотрению каждого проекта, проводят сравнительный 

анализ бизнес-планов. В результате отбираются 2-4 проекта для дальнейшего 

финансирования. 

 В целом, выбор источника финансирования зависит от стадии инновационного 

проекта, а также от наличия финансовой истории компании. 
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˞˒˙˕˚ˍ˝˨ ˕ ˜˝ˍ˗˟˕ˤ˒˞˗˕˒ ˔ˍˑˍ˚˕ˬ 

˞̆̍̉̎́̑ ̉ ˜̘̑́̋̓̉̆̒̋̏̆ ˔́̅́̎̉̆ 1.1. 

ˡ˛˝˙ˠ˘˕˝˛ˏ˗ˍ ˕˚˚˛ˏˍˣ˕˛˚˚˛˖ ˞˟˝ˍ˟˒ː˕˕ ˞˟ˍ˝˟ˍ˜˛ˏ 

 

 Цель:  

ǒ Приобретение необходимых теоретических знаний и практических навыков для 

формулировки стратегии развития  

ǒ Разработка управленческих решений для достижения целей 

ǒ Приобретение практических навыков для принятия коллективных решений. 

 Задачи: 

ǒ ʆʙʨʘʟʦʚʘʪʝʣʴʥʘʷ: Развитие познавательного интереса, памяти, бдительности, 

логического мышления. Разработка возможности выбирать источники 

дополнительной информации. 

ǒ ʆʙʫʯʘʶʱʘʷ: Углубление, обобщение и систематизация знаний в инновационном 

менеджменте. 

ǒ ʇʦʟʥʘʚʘʪʝʣʴʥʘʷ: Улучшение навыков и возрастающий интерес к технологической 

стратегии развития инновационного предприятия. 

 Структура семинара: 

1) ʊʝʦʨʝʪʠʯʝʩʘʷ ʯʘʩʪʴ: Теоретический материал по особенностям разработки 

инновационной стратегии стартапа.  

2) ʇʨʘʢʪʠʯʝʩʢʘʷ ʯʘʩʪʴ: Деловая игра. 

  

 1) Теоретическая часть 

 ʀʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ – это долгосрочный план действий, который определяет 

выбор того, как увеличить свою долю рынка или прибыли за счет инновации продуктов и 

услуг.  

 Смысл инновационной стратегии не в выборе действий для того, чтобы чего-то 

добиться, которые отличаются от действий конкурентов. Это миф, вводящий в 

заблуждение. Выбор действий – это не стратегия. Инновационная стратегия – это 

создание выигрышных продуктов, что означает продукты, которые востребованы на 

привлекательном рынке, нацелены на прибыльный сегмент клиентов, направлены на 

неудовлетворенные потребности, и помогают клиентам сделать работу лучше, чем любое 

конкурирующее решение. Только после того, как компания производит выигрышный 

продукт или услугу, она должна оценивать, какие действия необходимы для создания 

этого продукта или услуги
5
. 

 Эффективная стратегия должна правильно информировать на какие работу, 

исполнителя работы и сегмент нацеливаться чтобы достичь наибольшего роста, и какие 

неудовлетворенные потребности удовлетворить, чтобы помочь клиентам сделать работу 

лучше. Когда дело доходит до создания решения, инновационная стратегия должна также 

указать, какой подход лучше: усовершенствование продукта или разрушающая или 

                                                           

5
 Keith Goffin, Rick Mitchell. Innovation Management, 2nd edition, 2010, 424 p. 
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прорывная инновации. К сожалению, большинство инновационных стратегий терпят 

неудачу в этом отношении, поэтому процент успеха инноваций достаточно мал. 

 Ниже приведены пять вещей, которые, по нашему мнению составляют хорошую 

инновационную стратегию 
6
: 

1) Инновационная стратегия должна быть по-настоящему вдохновляющей и должна 

описать желаемое будущее состояние для компании. 

2) Инновационная стратегия должна быть амбициозной в плане обеспечения основы 
для того, чтобы оторваться от конкурентов, обойти конкурентов и создать новые 

пространства. 

3) Процесс разработки стратегии должен быть открыт. Быть открытым – это отличный 

способ поднять планку в плане амбиций и быстрее добраться до более прибыльных 

планов. 

4) Инновационная стратегия также должна быть специфичной для времени, в котором 
она развивалась, поскольку она основывается на реальности среды компании и 

отражает имеющиеся возможности, технологии и пробелы, которые, возможно, 

должны быть заполнены. 

5) Инновационная стратегия должна быть адаптивной и развиваться с течением 
времени. 

 Большинство организаций следуют аналогичной схеме процесса, когда 

переосмысливают стратегии бизнеса, продукта и выхода на рынок. Эти мероприятия 

могут быть объединены в следующие четыре ключевых фазы разработки стратегии
7
:  

ü ʆʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʦʙʲʝʤ ʨʘʙʦʪ: Определить цели, масштабы, подход, план и роли для 

усилий по разработке стратегии. 

ü ʆʮʝʥʠʪʴ: Понять производственные возможности, текущий рынок, место в цепочке 

создания стоимости и стратегические альтернативы компании (и конкурентов). 

ü ɺʚʝʩʪʠ ʥʦʚʰʝʩʪʚʘ: Определение и разработка возможностей по защите и 

расширению существующих источников доходов и фундаментально улучшить 

конкурентные позиции. 

ü ʄʦʙʠʣʠʟʦʚʘʪʴ: Разработать точку зрения на организационные факторы, которые 

влияют на стратегию и вовлечь бизнес в следование ей. 

 Чтобы сформулировать эффективную инновационную стратегию, компания должна 

знать все потребности своих клиентов, какие потребности не удовлетворяются, и какие 

сегменты клиентов с различными неудовлетворенными потребностями существуют. Но в 

большинстве компаний, менеджеры не могут договориться о том, что именно нужно 

клиенту, поэтому, конечно, они не знают, какие это потребности, не говоря уже о тех, 

которые неудовлетворены или о том, какие существуют сегменты на основе потребностей. 

Учитывая эту ситуацию, для них невозможно успешно сформулировать инновационную 

стратегию, которая поможет клиентам сделать работу лучше. И именно поэтому вместо 

этого компании сосредоточены на мероприятиях. Мероприятия являются чем-то 

ощутимым, что компании могут контролировать. К сожалению, мероприятия просто 

делают возможным конкурентное преимущество, они не являются его причиной.  

 

                                                           

6
 Rick Eagar, Frederik van Oene, Charles Boulton, Daniel Roos and Cindy Dekeyser. “The Future of Innovation 
Management: The Next 10 Years”, 2011 // Electronic resource. Mode of access: 

http://www.adl.com/uploads/tx_extprism/Prism_01-11_Innovation_Management_01.pdf 
7
 Stig Ottosson. Handbook in Innovation Management – Dynamic Business & Product Development, 2006 // 

Electronic resource. Mode of access: 

http://complexityforum.com/aktuellt/handbook%20in%20innovation%20management.pdf 

http://www.adl.com/uploads/tx_extprism/Prism_01-11_Innovation_Management_01.pdf
http://complexityforum.com/aktuellt/handbook%20in%20innovation%20management.pdf
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 2) Практическая часть: ɼʝʣʦʚʘʷ ʠʛʨʘ 

 ɼʝʣʦʚʘʷ ʠʛʨʘ представляет собой способ организации активной работы участников 

при обучении, которая направлена на то, чтобы произвести определенную работу по 

повышению эффективности их профессиональной деятельности. Деловая игра позволяет 

организовать пространство обучения в таким образом, что позволяет участникам, в 

зависимости от их профессионального опыта, создать новый продукт, который будет 

решением их реальных проблем. Деловая игра всегда имеет значимый результат, что 

очень важно для участников. 

 

 Процедура деловой игры:  

 1. Тренер формулирует бизнес-проблемы для группы. Деловые партнеры полны 

идей, активно выражают их. Но все идеи различны и противоречивы. Поскольку партнеры 

так сосредоточены на их видении и идеях, они не слышат друг друга и не могут 

согласовать свои позиции. Это типичная проблема для основателей компании, когда они 

расходятся во мнениях относительно стратегии развития компании. Это может быть 

причиной сильного замедления роста.  

 2. Тренер делит участников на 2 группы команд, дает имя командам и размещает их 

в разных уголках тренировочного помещения.  

V Первая команда – аналогия с первым партнером – авантюристы.  

V Вторая команда – аналогия со вторым партнером – консерваторы. 

 3. Тренер ставит вопрос к каждой команде и дает каждой команде листы ватманской 

бумаги и маркеры.  

V Первая команда – авантюристы – получит следующее утверждение: «Как может 

авантюрист убедить консерватора предпочесть инновационное развитие компании? 

При  этом консерватор должен оставаться довольным своим выбором».  

V Вторая команда – консерваторы – получат следующее задание: «При каких условиях 

вы согласны сделать выбор в пользу инновационного развития компании и 

оставаться доволным этим?». 

 ɺʦ ʚʨʝʤʷ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦʡ ʨʘʙʦʪʳ ʢʦʤʘʥʜ ʪʨʝʥʝʨ ʥʘʙʣʶʜʘʝʪ ʟʘ ʩʦʙʣʶʜʝʥʠʝʤ 

ʧʨʘʚʠʣ ʠ ʛʦʪʦʚʠʪ ʤʝʩʪʦ ʚʳʩʪʫʧʣʝʥʠʷ. 

 4. Процедура работы команд выглядит следующим образом: команда должна 

придумать в течение 10 минут, как можно больше способов как справиться с задачей. Это 

похоже на мозговой штурм. Они принимают идеи всех участников, даже самые странные 

и комичные. Затем в течение 10 минут каждая участвующая команда должна подготовить 

презентацию своих идей, используя для этого ватман. Добро пожаловать. Затем идет 

презентация – представители каждой команды, по очереди докладывают все решения, 

которые они придумали. 

 5. Тренер подходит к презентациям на ватмане и сравнивает. Тренер стремится к 

тому, что вся группа получает реальное понимание того, как решить проблему.
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˞̆̍̉̎́̑ ̉ ˜̘̑́̋̓̉̆̒̋̏̆ ˔́̅́̎̉̆ 1.2. 

˙˛ˑ˒˘˕ ˕ ˪˟ˍ˜˨ ˕˚˚˛ˏˍˣ˕˛˚˚˛ː˛ ˜˝˛ˣ˒˞˞ˍ 

 

 Цель: Закрепление знаний по теории инновационного цикла 

 

 1) Теоретическая часть 

 Следует отметить, что далеко не все инновации (инновационные проекты) проходят 

этапы полного инновационного цикла (Ти.ц.). Для конкретной инновации (конкретного 

инноватора) инновационный цикл может начинаться с самого первого этапа, а может и с 

приобретения патента или лицензии на производство новой продукции. Аналогично, 

инновационный проект может завершаться этапом коммерческого производства 

(коммерциализации инновации), а может – продажей патента на новые технические и 

(или) технологические решения, или же лицензии. 

Возможные варианты действий предприятий-инноваторов с традиционным (полным) и 

смещенным началом-завершением инновационного цикла показанные на рис. S1.2.1 (этапы 

инновационного цикла на рис. S1.2.1 представлены укрупненно в сравнении с 

лекционным материалом).  

 

Рисунок S1.2.1. Варианты инновационного цикла 

 На Рис. S1.2.1 приняты следущие обозначения: 

 T1 – инновационный цикл, который заканчивается продажей лицензии на право 

производства нового товара; 

 T2 – инновационный цикл, который заканчивается продажей патента на технические 

и (или) технологические решения; 

 T3 – инновационный цикл, который начинается приобретением патента на новое 

технологическое или техническое решения и заканчивается продажей лицензии на право 

изготовления нового товара; 

 T4 – инновационный цикл, который начинается приобретением лицензии и 

заканчивается коммерческим производством нового товара; 



 

62 

 T5 – инновационный цикл, который начинается приобретением патента и 

заканчивается коммерческим производством. 

 

 2) Практическая часть 

 «Разработка схемы инновационного и жизненного цикла конкретной 

инновации (с определением этапов, их продолжительности, работ, которые на них 

выполняются)» 

 Студенты должны изобразить общую схему инновационного (ИЦ) и жизненного 

цикла (ЖЦ) товара, выделить на ней этапы конкретной инновации. Охарактеризовать 

работы, которые выполняются на этих этапах, и спрогнозировать их продолжительность. 

 

˞̆̍̉̎́̑ ̉ ˜̘̑́̋̓̉̆̒̋̏̆ ˔́̅́̎̉̆ 1.3.  

˝ˍ˔˝ˍˎ˛˟˗ˍ ˕ˑ˒˕ ˕ ˗˛˚ˣ˒˜ˣ˕˕ ˚˛ˏ˛ː˛ ˜˝˛ˑˠ˗˟ˍȢ 

˗˛˙˙˒˝ˣ˕ˍ˘˕˔ˍˣ˕ˬ ˕˚˚˛ˏˍˣ˕˖Ȣ 

 

 Цель: 

ǒ закрепление знаний по теории поиска и генерации идей инноваций на практике 

ǒ обретение теоретических знаний в сфере коммерциализации инноваций 

 

 1) Практическая задача 

 Разработать и обосновать идею товара, который, по вашему мнению, может 

пользоваться спросом потребителей и будет экономически эффективным в производстве и 

сбыте. На основе идеи сформировать замысел товара. Определить порядок проверки 

замысла товара. 

 ʄʝʪʦʜʠʯʝʩʢʠʝ ʫʢʘʟʘʥʠʷ. Для генерации идеи товара могут быть применены как 

неформальные (интуитивные), так и формализованные методы, в частности: улучшение 

прототипа, генерации идей, синектика, ликвидация тупиковых ситуаций, 

морфологические карты. Работа выполняется группой не меньше чем из четырех 

студентов. 

 

 2) Вопросы для дискуссии 

1. Сбор и анализ информации, необходимой для коммерциализации инноваций. 
Факторы, которые оказывают содействие инновационной деятельности и 

сдерживают ее. 

2. Оценка имеющихся ресурсов, необходимых для коммерциализации инновации. 
Провайдинг инноваций. 

3. Поиск источников финансирования для коммерциализации инновационных 

продуктов. 

4. Выбор формы коммерциализации: индивидуально или с помощью предприятия-

комерциализатора. Поиск партнеров для коммерциализации. 

5. Выбор метода коммерциализации: лицензирование, проектирование, франчайзинг, 
лизинг, продажа патента, совместное предприятие, производственная кооперация, 

создание дочерних компаний, использование на собственном предприятии.  
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6. Анализ рынка сбыта инновационных продуктов. Методы маркетинговых 

исследований определения явных и неявных потребностей. 

7. Выбор целевого рынка, определение точек насыщения рынка и сроков выхода на 
рынок. Факторы, которые учитываются при прогнозировании спроса. 

8. Маркетинг инноваций. 

9. Расчет эффективности коммерциализации. 

 

˞̆̍̉̎́̑ ̉ ˜̘̑́̋̓̉̆̒̋̏̆ ˔́̅́̎̉̆ 1.4. 

˛˝ːˍ˚˕˔ˍˣ˕˛˚˚˨˒ ˕ ˪˗˛˚˛˙˕ˤ˒˞˗˕˒ ˠ˞˘˛ˏ˕ˬ ˑ˘ˬ 

˛ˎ˒˞˜˒ˤ˒˚˕ˬ ˝˒ˍ˘˕˔ˍˣ˕˕ ˕˚˚˛ˏˍˣ˕˖ 

 

 Целью семинарского занятия является наделение студентов практическими 

навыками в области создания благоприятных условий для реализации инновационной 

деятельности предприятия, с точки зрения организационной и экономической 

составляющих.  

 Для достижения этой цели существует необходимость реализации следующих задач: 

ǒ Конкретизация студентами организационных и экономических условий для 

обеспечения эффективной реализации инновационной деятельности; 

ǒ Акцентирование внимания студентов на практической стороне темы, связанной с 
созданием благоприятных условий функционирования инновационной 

организации, путем определения рычагов, способствующих такому 

функционированию; 

ǒ Активизация работы студентов путем интерактивного обучения, способствующего 
не только приумножать их знания и умения, но и развивать их способность к 

созданию условий для эффективного функционирования инновационной 

организации. 

 Для реализации указанных цели и задач необходимо использовать следующие 

методы активизации работы студентов и взаимодействия между преподавателем и 

аудиторией: интерактивная дискуссия, опрос, выполнение студентами практических 

заданий, проведение деловых игр, прослушивание докладов студентов и обсуждение 

представленной тематики и возникших вопросов в группе. 

 Семинар необходимо построить следующим образом: 

 1) Дискуссия, относительно следующих вопросов: 

ǒ определение моментов, связанных с созданием определенного инновационного 
климата в организации. Студенты должны обобщают факторы, характеризующие 

благоприятный инновационный климат, связанный с особенностями формирования 

организационной культуры. 

ǒ определение командных ролей, способных реализовать инициацию и реализацию 
инноваций. Выделяются роли членов команды, типы команд, численность, 

характеристики членов команды и особенности их взаимодействия.  

ǒ выделение требований, для создания организационной структуры инновационного 
типа. Сравниваются особенности традиционных, бюрократических 

организационных структур с современными типами структур (бизнес-процессных, 

командно-ориентированных) 
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ǒ определение качеств лидера команды, которые бы способствовали развитию 

инновационного духа компании. Студенты продумывают перечень качеств, 

свойственных лидеру нового типа, способствующему поддерживать творческую 

атмосферу и реализовывать инновации. 

ǒ разработка мотивационных механизмов, способствующих повышению 

инновационной активности коллектива и отдельных членов команды. Обсуждение 

традиционных методов мотивации и прогрессивных, способствующих 

стимулировать персонал к внедрению нововведений. 

ǒ определение требований, относящихся к системе планирования для инновационных 

организаций. Разработка перечня требований, которыми бы отличалась 

эффективная система планирования от неэффективной. 

ǒ определение характеристик эффективного контроля для организации, занимающейся 
разработкой инноваций. Преимущества и недостатки различных видов контроля, и 

их применимость при реализации инноваций. 

ǒ определение экономических условий для реализации инноваций. Уточнение 

различных видов ресурсов, использующихся в инновационной деятельности. 

ǒ поиск источников финансирования инновационной деятельности. Внутренние и 

внешние источники. Возможности их использования и ограничения. 

ǒ установление связей с партнерами для эффективной реализации инноваций; 

ǒ возможности использования аутсорсинга при реализации инновационной идеи. 

 2) Для выявления факторов, способствующих инновационной активности персонала, 

и негативно влияющих на развитие инноваций, студентам предлагается следующее 

практическое задание: студенты разделяются на две группы, необходимо разработать   

«ʤʦʜʝʣʴ ʩʠʣʦʚʦʛʦ ʧʦʣʷ» (согласно концепции Курта Левина), в котором, с одной стороны 

будут указаны возможные силы, побуждающие к внедрению и разработке инноваций, а с 

другой стороны, силы, препятствующие, ограничивающие инновационную  активность  

(время работы в группе –10 минут). После этого, представитель 1-й группы зачитывает  и 

записывает силы сопротивления, представители 2-ой группы дополняют представленный 

список (Таблица S1.4.1). 

 3) Дискуссия в продолжение предыдущего задания на тему: каким образом можно 

усилить влияние «ʧʦʙʫʞʜʘʶʱʠʭ ʩʠʣ» и снизить воздействие «ʩʠʣ ʩʦʧʨʦʪʠʚʣʝʥʠʷ» 

Таблица S1.4.1 Модель силового поля 

Силы содействия инновациям Силы, препятствующие инновациям 

¶  ¶  

 

 4) Доклады студентов по поводу представленной тематики.  

 В рамках одного семинара предполагается прослушивание 2-3 тем длительностью до 

10 минут. Предложенные темы исследования: 

ǒ Возможности использования системы аутсорсинга при организации инновационной 
деятельности 

ǒ Типы команд и командные роли при реализации инновационной деятельности 

ǒ Преимущества и способы построения бизнес – процессных организаций  

ǒ Типы лидерства и их влияние на процесс разработки и реализации инноваций  

ǒ Поиск источников финансирования для реализации инноваций 

ǒ Кооперация и венчурные фонды, как источники финансирования инновационных 

предприятий 

ǒ Особенности функционирования инновационных инкубаторов и технопарков, 

национальный и интернациональный опыт 
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ǒ Реинжиниринг бизнес-процессов как инновационный способ реорганизации бизнеса 

 5) Вопросы и обсуждение вышеизложенной тематики презентаций. 

 6) Тематические исследования (Case studies): студенты разделяются на 2-3 

команды, определяют идею инновационного проекта, после этого, разрабатывают  

примерную программу, план действий с уточнением необходимых целей, временных 

интервалов и ресурсов (финансовых, технических, материальных, трудовых) для 

реализации инновационного проекта (на обсуждение выделяется до 15 минут). 

Выигрывает команда, представившая более убедительную идею и более реалистично 

расписавшая свои цели и средства для выполнения. Оценка проводится по критериям:  

ǒ Оригинальность идеи 

ǒ Реалистичность замысла 

ǒ Точное определение целей 

ǒ Правильная ориентация во временном интервале 

ǒ Детальное определение необходимости в ресурсах. 

 Преподаватель вместе со студентами дает оценку каждому из проектов по 10-

бальной шкале, в итоге команда, набравшая большее количество балов, объявляется 

победителем. 

 7) Обобщение, выводы по тематике семинара, задание на дом. 

 

˞̆̍̉̎́̑ ̉ ˜̘̑́̋̓̉̆̒̋̏̆ ˔́̅́̎̉̆ 2.1. 

ˏ˨ˎ˛˝ ˜˝˕˛˝˕˟˒˟˚˨ˢ ˛ˎ˘ˍ˞˟˒˖ ˕˚˚˛ˏˍˣ˕  ̟

 

 Цель: 

– закрепление теоретических знаний и приобретение практических навыков для 

формулировки стратегии развития 

– развитие организаторских решений 

– приобретение практических навыков принятия решений в команде. 

 

 Задачи: 

– ʆʙʨʘʟʦʚʘʪʝʣʴʥʘʷ: развитие познавательного интереса, логического мышления, умения 

самостоятельного выбора источника информации. 

– ʆʙʫʯʘʶʱʘʷ: углубление, обобщение и систематизация знаний в инновационном 

процессе. 

– ʇʦʟʥʘʚʘʪʝʣʴʥʘʷ: Улучшение навыков и рост интереса к разработке стратегии 

инновационного развития. 

 

 Структура семинара: 

 1) ʊʝʦʨʝʪʠʯʝʩʢʘʷ ʯʘʩʪʴ: теоретический материал по особенностям инновационной 

деятельности предприятий 

 2) ʇʨʘʢʪʠʯʝʩʢʘʷ ʯʘʩʪʴ: Деловая игра. 
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 1) Теоретическая часть. 

 Продвижение инновационной продукции на рынки  связано с особенностями 

соответствующих рынков и самой продукции. При этом надо учитывать, что 

инновационная продукция как результат инновационной деятельности может стать 

товаром практически на всех фазах и стадиях инновационного цикла, рынок инноваций 

является чаще всего новым и для продавца, и для покупателя в силу новизны 

предлагаемого товара. Кроме того, рынок инноваций достаточно узкий по сравнению с 

другими рынками. Особенно это касается научно-технической и наукоемкой продукции 

производственного назначения. Рынок инноваций характеризуется исключительной 

степенью неопределенности результата (риска), вызванной непредсказуемостью реакции 

потребителей на инновационный  продукт. 

 Для выбора стратегии инновационной деятельности большое значение имеет размер 

компании, так как стратегия различна для малых инновационных предприятий и крупных 

компаний, обладающих значительными материальными и финансовыми ресурсами. Как 

показывает опыт, основная масса малых инновационных предприятий работает на 

отдельных стадиях жизненного цикла продукта (инновации). Крупные организации 

работают чаще всего на всех стадиях жизненного цикла инновации. 

 Инновации в области информационно-коммуникационных технологий, 

потребительских товаров обычно имеют короткий жизненный цикл, поскольку 

обновление продуктов на рынке происходит очень быстро. Большинство малых 

инновационных компаний связано с производством коротко-временных инноваций, 

поскольку, в силу совей гибкости, имеют возможность быстрого перехода на выпуск 

другого продукта. Кроме того, малые инновационные компании ограничены в 

финансовых ресурсах для внедрения инноваций с длительным жизненным циклом. 

Инновации с длительным жизненным циклом требуют значительных первоначальных 

инвестиций, но оказывают влияние на рынок в течение длительного времени. Крупные 

компании более заинтересованы в инновациях с длительным жизненным циклом, 

поскольку позволяют им играть важную роль на рынке в течение большого времени. 

Примером может служить автомобильная промышленность, где переход на новые типы 

экологически безопасных двигателей занимает длительное время и требует больших 

первоначальных инвестиций. Этот подход определяет и различную маркетинговую 

политику. Поскольку малые инновационные предприятия выходят на уже существующий 

рынок продуктов, то они должны активно рекламировать свой продукт для занятия 

определенной доли рынка. Крупные предприятия зачастую сами формируют новый рынок 

продуктов. 

 Различие в продвижении инноваций малыми и крупными инновационными 

предприятиями определяет и разный подход к использованию объектов интеллектуальной 

собственности (ОИС) и лицензий. Малые компании чаще всего используют свои личные 

патенты. Крупные компании используют как свои патенты, так и покупают чужие, если 

видят возможность получения прибыли или для устранения конкурентов. 

 Для решения вопроса о выборе оптимального варианта коммерческого 

использования ОИС должны проводиться: 

¶ патентные исследования, нацеленные на определение технического уровня и 

тенденций развития объектов инновационной деятельности, их 

патентоспособности, патентной чистоты, конкурентоспособности на основе 

патентной и иной информации; 

¶ маркетинговые исследования, включающие изучение и анализ факторов 

конкурентоспособности разработанных новых товаров с использованием 
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изобретений и других ОИС, а также исследование конъюнктурных образующих 

факторов рынка и перспектив его развития в течение жизненного цикла товаров-

изобретений, риски. 

 

 2) Практическая часть: Деловая игра. 

 

 ʇʨʦʮʝʜʫʨʘ ʜʝʣʦʚʦʡ ʠʛʨʳ: 

 1. Тренер формулирует бизнес-задачу: Имеется инновация, которая может 

использоваться либо крупной компанией, либо послужить основой создания старт-ар 

компании. Обладатель инновации в размышлении, какой выбрать путь реализации 

инновации. 

 2. Тренер делит участников на 2 команды: минималистов и максималистов. 

 3. Каждая команда получает необходимый материал для изложения стратегии их 

поведения. 

 4. Первая команда получает задачу: «Как доказать менеджеру крупной компании и 

выгодности приобретения инновации для компании и получить максимальное 

вознаграждение» 

 5. Вторая команда получает задачу: «Решено создать старт-ап компанию. Выбор 

стратегии действия при наличии прав на объект интеллектуальной собственности» 

 Командам дается 15 минут на разработку стратегии поведения, выработку 

аргументов в свою пользу, обоснования возможности выпуска конкурентоспособной 

продукции. 

 Затем команды публично докладывают свои аргументы в пользу выбранного 

решения. Вопросы задаются всеми участниками группы. В ходе полемики тренер 

оценивает пути решения и убеждается, что все участники получили реальное понимание. 

 

˞̆̍̉̎́̑ ̉ ˜̘̑́̋̓̉̆̒̋̏̆ ˔́̅́̎̉̆ 2.2. 

˛˜˨˟ ˠ˜˝ˍˏ˘˒˚˕ˬ ˕˚˚˛ˏˍˣ˕ˬ˙˕ ˏ ˝ˍ˔ˏ˕˟˨ˢ ˞˟˝ˍ˚ˍˢ 

 

 Цель: дать студентам критические навыки в области создания инновационной 

стратегии предприятий и экономических условий для ее реализации в деятельности 

предприятия.  

 

 Методы:  

¶ Приобретение необходимых теоретических знаний и практических навыков по 
созданию инновационной стратегии развития организации  

¶ Разработка управленческих решений по достижению стратегических целей 

компании посредством методов интерактивного обучения 

¶ Приобретение практических навыков в выборе и стратегии строительства путем 
коллективного принятия решений. 

 

 Задачи: 

¶ ʆʙʨʘʟʦʚʘʪʝʣʴʥʘʷ: Развитие познавательного интереса, памяти, внимания, 

логического мышления, умения самостоятельного выбора источника 

дополнительной информации  
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¶ ʆʙʫʯʘʶʱʘʷ: углубление, обобщение и систематизация знаний в инновационном 

менеджменте. 

¶ ʇʦʟʥʘʚʘʪʝʣʴʥʘʷ: Улучшение навыков и рост интереса к разработке стратегии 

инновационного развития предприятия 

 

 Структура семинара: 

 1) Дискуссия направлена на последующие действия по предыдущей задаче и 

фокусируется на том, каковы способы создания ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ.  

 2) Презентации студентов сфокусированы на темах семинара. Один семинар 

включает в себя презентацию двух-трех вопросов, каждая презентация длится до десяти 

минут. Предлагаются темы для индивидуального исследования примеров фирм с опытом 

управления инновациями в странах с разными типами экономики (см. Таблицу S2.2.1). 

Таблица S2.2.1 

 ̄ ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ɻʜʝ ʙʳʣʘ 

ʧʨʠʤʝʥʝʥʘ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ 

ʊʦʚʘʨ/ʋʩʣʫʛʠ ʛʜʝ ʙʳʣʘ ʧʨʠʤʝʥʝʥʘ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ (ʧʨʠʤʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʠʟ 

ʨʘʟʚʠʪʳʭ ʩʪʨʘʥ) 

1 Лидерство по 

издержкам 

Развивающиеся, 

переходные и 

развитые 

экономики 

Автомобильная промышленность (…) 

Авиационный бизнес (…) 

Розничная торговля (…) 

Телекоммуникации (…) 

2 Дифференциация  Развивающиеся, 

переходные и 

развитые 

экономики 

Авто- и мото- бизнес (…) 

Компьютеры (…) 

Розничная торговля (…) 

Туризм и гостиничное дело (…) 

3 Гибридная (комбинация 

Лидерства по 

издержкам и 

Дифференциации) 

Развивающиеся, 

переходные и 

развитые 

экономики 

Автомобильная промышленность (…)  

Мебельная промышленность (…) и 

т.д.... 

 

 3) ɼʝʣʦʚʘʷ ʠʛʨʘ  

 3.1. ʊʝʦʨʝʪʠʯʝʩʢʘʷ ʯʘʩʪʴ: Теоретический материал по особенностям разработки 

инновационной стратегии с использованием Стратегических Часов Боумена. 

 Эта модель корпоративной стратегии расширяет ʪʨʠ стратегические позиции 

Портера до ʚʦʩʴʤʠ, и объясняет комбинации стоимости и воспринимаемой ценности, 

которые используют многие фирмы, а также выявляет вероятность успеха для каждой 

стратегии. Рисунок S2.2.1 ниже представляет восемь различных стратегий Боумена, 

которые определены по разным уровням цен ценности [5]. 
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Рисунок S2.2.1. Стратегические Часы Боумена. 

 

 ʇʦʣʦʞʝʥʠʝ 1: ʅʠʟʢʘʷ ʮʝʥʘ/ʅʠʟʢʘʷ ʜʦʙʘʚʣʝʥʥʘʷ ʩʪʦʠʤʦʩʪʴ 

 Компании обычно не конкурируют в этой категории. Это хранилище «отдела 

уцененных товаров», и немногие компании хотят быть в этом положении. Скорее это 

положение, в котором они оказываются вынуждены конкурировать, потому, что их 

продукту не хватает дифференцированной стоимости. Единственный способ «сделать 

это» в данном случае – через эффективность затрат при объеме продаж, и постоянно 

привлекая новых клиентов. Вы не выиграете любое соревнование за лояльность клиентов, 

но вы можете быть в состоянии поддерживать себя до тех пор, пока вы остаетесь на шаг 

впереди потребителя (мы не собираемся называть здесь никаких фамилий!) Товары 

невысокого качества, но цены достаточно привлекательны, чтобы убедить потребителей 

попробовать их один раз. 

 ʇʦʣʦʞʝʥʠʝ 2: ʅʠʟʢʘʷ ʮʝʥʘ 

 Компании, конкурирующие в этой категории, являются лидерами по низкой 

стоимости. Это компании, которые уменьшают цены до самых минимумов, и они 

уравновешивают очень низкую маржу с очень высоким объемом продаж. Если лидеры по 

низкой стоимости имеют достаточно большой объем продаж или весомые стратегические 

причины своего положения, они могут выдержать этот подход и стать мощной силой на 

рынке. В противном случае они могут вызвать ценовые войны, что только на пользу 

потребителям, так как цены являются устойчивыми только в течение самого короткого 

периода времени. «Walmart» (огромная североамериканская сеть розничной торговли) 

является одним из ключевых пример конкурента, держащего низкие цены, который 

убеждает поставщиков выйти на арену низкой цены с обещанием очень высоких объемов. 

 ʇʦʣʦʞʝʥʠʝ 3: ɻʠʙʨʠʜ (ʜʦʩʪʫʧʥʘʷ ʮʝʥʘ / ʫʤʝʨʝʥʥʘʷ ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʷ) 

 Гибриды – интересные компании. Они предлагают продукцию по более низкой 

стоимости, но в то же время, с более высокой воспринимаемой стоимостью, чем у других 

бюджетных конкурентов. Объем является здесь проблемой, но эти компании приобретают 

репутацию, предлагая разумные цены за товары нормального качества. Хорошие примеры 

компаний, которые следуют этой стратегии – дисконтные универмаги. Качество и 

ценность хорошие, и потребитель может быть уверен в разумных ценах. Эта комбинация 

создает лояльность клиентов. 



 

70 

 ʇʦʣʦʞʝʥʠʝ 4: ɼʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʷ 

 Компании, которые придерживаются дифференциации, предлагают своим клиентам 

высокую воспринимаемую стоимость. Для того, чтобы позволить себе сделать это они 

либо увеличивают свою цену и поддерживают себя через более высокую прибыль, или 

они держат свои цены на низком уровне и занимают большую долю рынка. Брендинг 

является важным для стратегии дифференциации, так как позволяет компании стать 

синонимом качества, а также ценовой категории. "Nike" известен высоким качеством и 

премиум-ценами (ценами с надбавкой); "Reebok" также сильный бренд, но он 

обеспечивает высокое качество с более низкими надбавками. 

 ʇʦʣʦʞʝʥʠʝ 5: ʌʦʢʫʩʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ɼʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʷ 

 Это ваши дизайнерские товары: высокая воспринимаемая ценность и высокие цены. 

Потребители будут покупать в этой категории на основании только воспринимаемой 

ценности. Продукт не обязательно должен иметь какую-то более реальную ценность, но 

восприятия ценности достаточно для закладки очень больших надбавок к цене. Вспомните 

о Gucci, Armani, Rolls Royce. Одежда либо покрывает вас или нет, и автомобиль либо 

транспоритует вас вокруг квартала, либо нет. Если вы считаете, что ехать в вашем Rolls 

Royce Silver Shadow действительно стоит в 25 раз больше, чем в Форде эконом-класса, то 

вы будете платить надбавку. Точно ориентированные рынки и высокая рентабельность – 

это способы выживания этих компаний. 

 ʇʦʣʦʞʝʥʠʝ 6: ʇʦʚʳʰʝʥʥʘʷ ʎʝʥʘ/ʉʪʘʥʜʘʨʪʥʳʡ ʇʨʦʜʫʢʪ 

 Иногда компании идут на риск и просто повышают цены без всякого увеличения 

ценности из другой части уравнения. В случае, если рост цен будет принят, они получат 

более высокую доходность. Когда это не так, их доля на рынке падает, пока они не делают 

корректировку их цен или ценности. Эта стратегия может работать в краткосрочной 

перспективе, но не в течение долгого времени, так как необоснованность ценовой 

надбавки в скором времени будет доказана на конкурентном рынке. 

 ʇʦʣʦʞʝʥʠʝ 7: ɺʳʩʦʢʘʷ ʮʝʥʘ/ʅʠʟʢʘʷ ʎʝʥʥʦʩʪʴ 

 Это классическое монопольное ценообразование, на рынке, где только одна 

компания предлагает товар или услугу. Как монополист, вы не должны быть обеспокоены 

повышением ценности продукта, потому что, если клиентам нужно то, что вы 

предлагаете, они будут платить цену, которую вы установите, и точка. К счастью для 

потребителей в условиях рыночной экономики, монополии не существуют очень долго, а 

если они вообще когда-либо появляются, компании вынуждены конкурировать на 

игровом поле более высокого уровня. 

 ʇʦʣʦʞʝʥʠʝ 8: ʅʠʟʢʘʷ ʎʝʥʥʦʩʪʴ/ʉʪʘʥʜʘʨʪʥʘʷ ʎʝʥʘ 

 Любая компания, которая следует этому типу стратегии будет терять свою долю 

рынка. Если ваш продукт имеет низкую ценность, единственный путь продавать его – 

цена. Вы не сможете продать вчерашний хлеб по цене свежего. Снизьте цену на несколько 

центов, и вдруг у вас есть жизнеспособный продукт. Такова природа потребительского 

поведения, и вы никогда не обойдете ее, независимо от того, как сильно Вы будете 

стараться. 

 Положения 6, 7 и 8 не являются жизнеспособными конкурентными стратегиями на 

по-настоящему конкурентных рынках. Всякий раз, когда цена превышает 

воспринимаемую ценность, вы получаете неравную битву. Всегда будут конкуренты, 

предлагающие более качественные продукты по более низким ценам, так что вы должны 

иметь свою ценность и цену правильно соотнесенными. 
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 3.2. ʇʨʘʢʪʠʯʝʩʢʘʷ ʯʘʩʪʴ:  

 1. Другой взгляд на стратегии Портера. При практическом применении 

Стратегические Часы Боумена показывают примеры компаний, которые реализуют все 

виды стратегий.  

 2. Вот некоторые вопросы, которые вы должны задать себе когда решаете, какой 

конкурентной стратегии следовать.  

 Если вы намерены конкурировать по цене: 

¶ Являетесь ли Вы лидером по цене? 

¶ Можете ли Вы поддерживать позицию лидера по цене? Можете ли Вы 

контролировать свои расходы и поддерживать хорошую маржу (прибыль)? 

¶ Можете ли Вы использовать все ценовые преимущества, доступные Вам? 

¶ Можете ли Вы уравновесить низкую цену с осознанием слишком низкого качества?  

¶ Ограничивается ли Ваше ценовое преимущество одним или несколькими 

небольшими сегментами рынка? Будут ли эти сегменты в состоянии поддерживать 

Ваш бизнес, учитывая объем и маржу (прибыль) на которые Вы рассчитываете? 

 Если вы намерены конкурировать по воспринимаемой стоимости: 

¶ Есть ли у Вас хорошо идентифицированный целевой рынок? 

¶ Понимаете ли Вы, каковы действительные стоимости на вашем целевом рынке? 

¶ Знаете ли Вы о предполагаемой стоимости продукции ваших конкурентов? 

¶ Существуют ли области дифференциации, где Вы можете заработать на том, что 
другие не могут легко копировать?  

¶ Есть ли у Вас альтернативные методы дифференциации в случае, если вы потеряете 
ваши конкурентные преимущества в этой области? 

 Когда вы анализируете, как вы хотите позиционировать себя, имейте в виду ваши 

организационные компетенции. Если вы хотите выбрать целенаправленную стратегию 

дифференциации и продать свои «дизайнерские» товары, вы должны понимать, что 

необходим уникальный набор обстоятельств, чтобы завоевать такую репутацию на рынке. 

Вам лучше конкурировать в области, где ваша конкурентная стратегия совпадает с вашей 

корпоративной стратегией и компетенциями, ресурсами, доступными для вас, средой, в 

которой вы работаете, и теми возможностями сбыта, которые вы уже выработали. 

 4) Общая дискуссия и вопросы, которые основаны на вышеупомянутых темах   

 5) Наконец, семинар включает в себя резюме, общий вывод о темах семинара и 

домашнее задание. 
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˞̆̍̉̎́̑ ̉ ˜̘̑́̋̓̉̆̒̋̏̆ ˔́̅́̎̉̆ 2.3. 

˞ˠ˟˩ ː˛˞ˠˑˍ˝˞˟ˏ˒˚˚˛ː˛ ˝˒ːˠ˘˕˝˛ˏˍ˚˕ˬ ˕˚˚˛ˏˍˣ˕˖ 

 

 Цель: закрепить знания о существующих направлениях инновационной политики 

государства. 

 Задачи:  

¶ определить основные направления поддержки инновационной деятельности в 

государстве в зависимости от существующей инновационной политики;  

¶ разработать ряд мер по поддержке инновационной деятельности в зависимости от 
существующей инновационной политики государства. 

 Процедура деловой игры: 

 1. Тренер формулирует проблему для группы: перед руководством страны стоит 

задача выбрать такой вид инновационной политики, который был бы оптимальным для 

нынешнего этапа развития государства. Как всегда, существуют сторонники различных 

инновационных политик. 

 2. Тренер делит участников на 3 группы и разводит их в разные части комнаты где 

проводится тренинг. 

 Первая команда – отображает группу депутатов, которые поддерживают 

инновационную политику «технологического толчка». 

 Вторая команда – отображает группу депутатов, которые поддерживают 

инновационную политику «рыночной ориентации». 

 Третья команда – отображает группу депутатов, которые поддерживают 

инновационную политику «структурных изменений». 

 3. Тренер формулирует задания для всех команд, объявляет процедуру работы и дает 

каждой команде инструменты (листы ватмана и маркеры или другие средства). 

 Каждая команда должна: 

¶ определить перечень мер поддержки инновационной деятельности в рамках 

выбранной инновационной политики; 

¶ определить почему именно эта инновационная политика на нынешнем этапе 
развития государства является оптимальной и чего можно будет достичь благодаря 

ей; 

¶ подготовить контраргументы против оппонентов и их инновационной политики. 

 4. Процедура работы команд следующая: в течение 40 минут они должны решить 

поставленные перед ними задачи и подготовить презентацию своей инновационной 

политики посредством ватмана или других инструментов. 

 5. Презентация. Представитель (группа представителей) каждой команды должна 

выступить перед парламентом (Верховной Радой или другим высшим законодательным 

органом страны (в рамках тренинга его функции выполняют другие участники тренинга, 

которые в настоящее время не выступают с презентацией)) и обосновать свои идеи, 
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соображения. Другие участники задают вопросы, выражают несогласие с данной 

политикой, обосновывая свое мнение. 

 6. Тренер обобщает полученные результаты во время тренинга и высказывает свое 

мнение относительно аргументов и контраргументов команд. 

 

˞̆̍̉̎́̑ ̉ ˜̘̑́̋̓̉̆̒̋̏̆ ˔́̅́̎̉̆ 2.4. 

˛ˣ˒˚˗ˍ ˪ˡˡ˒˗˟˕ˏ˚˛˞˟˕ ˕˚˚˛ˏˍˣ˕˖ 

 

 Цель: научиться оценивать экономическую эффективность инновационных 

проектов. 

 Задачи: 

¶ закрепить знания о методах оценки эффективности инновационных проектов;  

¶ рассчитать экономическую эффективность проекта с помощью различных методов. 

 Задача 1 . 

 Фирма « Кама» покупает за 12,6 тыс. евро новый компьютер и программное 

обеспечение, которые будут использоваться только в целях автоматизации бухгалтерского 

учета. При этом планируется в течении ближайших пяти лет получить экономию по 

ведению бухгалтерского учета (за счет сокращения этой службы и снижение фонда 

заработной платы) в размере 5,0 тыс. евро в год. 

 Требуется: определить, насколько целесообразна такая инвестиция, если средние 

ставки по банковским депозитам составляют 35% годовых. 

 Задача 2 . 

 На основании исходных данных табл. S2.4.1 нужно: 

 1. Рассчитать показатели чистой текущей стоимости (NPV) , срока окупаемости (PP), 

дисконтированного срока окупаемости (DPP) и индекса прибыльности (PI) 

инновационных проектов А, В и С. Проектная дисконтная ставка равна 14%. 

 2. Составить аналитическое заключение по инвестиционной привлекательности 

альтернативных вариантов капитальных вложений. 

 

Таблица S2.4.1 Начальные инвестиционные затраты (-) и денежные потоки (+, -) 

(тыс. евро) 

Период времени (t), лет Проект А Проект B Проект С 

0 -250 000 -250 000 -250 000 

1 +50 000 +200 000 +125 000 

2 +100 000 +150 000 +125 000 

3 +150 000 +100 000 +125 000 

4 +200 000 +50 000 +125 000 
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˞̆̍̉̎́̑ ̉ ˜̘̑́̋̓̉̆̒̋̏̆ ˔́̅́̎̉̆ 2.5. 

˛ˣ˒˚˗ˍ ˪ˡˡ˒˗˟˕ˏ˚˛˞˟˕ ˕˚ˏ˒˞˟˕ˣ˕˖ ˏ ˕˚˚˛ˏˍˣ˕˛˚˚˨˖ 
˜˝˛˒˗˟ 

 Для (венчурных) инвесторов важно проанализировать эффективность инвестиций. 

Суть этой процедуры заключается в сравнении их с возможностями альтернативных 

инвестиций. Чтобы сделать это, используют следующие методы оценки инвестиций: NPV 

(чистый приведенный эффект) и IRR (внутренняя норма рентабельности). 

 Метод NPV – это дисконтированный денежный поток от проекта к инвестору 

отнесенный к прогнозному периоду с начала инвестирования до его результата. Если 

NPV²0, инвестиционное решение принимается. 

 IRR – это максимальный уровень цен на капитал (ставка дисконтирования), при 

котором проект с определенным потоком средств инвестору будет иметь коммерческий 

интерес для него. 

 

 Метод NPV (чистый приведенный эффект). 

 Определяется разница между текущей стоимостью денежных притоков и текущей 

стоимости денежных оттоков. NPV используется в расчете капиталовложений для анализа 

рентабельности инвестиций или проекта. 

 Анализ методом NPV чувствителен к надежности будущих денежных потоков, 

которые принесут инвестиции или проект. 

 Формула для расчета:: 

 

 В дополнение к формуле, чистую приведенную стоимость часто можно рассчитать с 

помощью таблиц и электронных таблиц, таких как Microsoft Excel. 

 Важно знать 

 NPV сравнивает цену доллара сегодня к цене того же доллара в будущем, учитывая 

инфляцию и доходы. Если NPV перспективного проекта положительна, он должен быть 

принят к исполнению. Однако, если NPV отрицательна, проект, вероятно, следует 

отвергнуть, поскольку денежные потоки также будут отрицательными. 

 Например, если компания по розничной продаже одежды хочет приобрести 

существующий супермаркет, она должна сначала оценить будущие денежные потоки, 

которые магазин будет генерировать, а затем сократить данные денежные потоки в одну 

единовременно выплачиваемую сумму текущей стоимости, скажем, $565000. Если 

владелец магазина был готов продать свой бизнес менее чем за $565000, покупающая 

компания, скорее всего, примет предложение, так как оно представляет собой инвестицию 

с положительным NPV. И наоборот, если владелец не будет продавать по цене менее 

$565000, покупатель не будет покупать магазин, так как инвестиция в этом случае будет 

иметь отрицательный NPV и будет, таким образом, уменьшать общую стоимость 

компании по производству одежды. 

 Метод IRR (внутренняя норма рентабельности) 

 Ставка дисконтирования часто используется при расчете рентабельности 

капиталовложений, что делает чистую приведенную стоимость всех денежных потоков от 
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конкретного проекта равной нулю. Вообще говоря, чем выше внутренняя норма 

доходности проекта, тем более желательно осуществление проекта. Таким образом, IRR 

можно использовать для ранжирования нескольких перспективных проектов, 

рассматриваемых фирмой. Если предположить, что все другие характеристики различных 

проектов равны между собой, проект с наибольшим IRR, вероятно, будет признан лучшим 

и будет реализован в первую очередь. 

 IRR иногда называют «экономической нормой прибыли» (ERR). 

 IRR можно определить как норму роста, которую, как ожидается, создаст проект. В 

то время как фактическая норма прибыли, которую данный проект обязательно создаст, 

будет часто отличаться от его расчетной нормы IRR, проект с существенно более высоким 

значением IRR чем другие доступные варианты, все равно обеспечит гораздо больше 

шансов на высокие темпы роста. 

 IRR также можно сравнить с существующими нормами доходности на рынке ценных 

бумаг. Если фирма не может найти какие-либо проекты с IRR, превышающим доходы, 

которые могут быть получены на финансовых рынках, она может просто предпочесть 

вкладывать свою нераспределенную прибыль в рынок. 

 

 Расчет IRR  

 Расчет IRR немного сложнее, чем другие методы составления смет капитальных 

вложений и их окупаемости. Мы знаем, что для IRR чистая приведенная стоимость (NPV) 

равна нулю, таким образом: 

 NPV = 0; 

или 

 [PV будущих денежных потоков] − [Первоначальные вложения] = 0; 

или 

  
CF1 

 +  
CF2 

 +  
CF3 

 + ...   − [Первоначальные вложения] = 0 
( 1 + r )

1
 ( 1 + r )

2
 ( 1 + r )

3
 

 

 Где: 

r – внутренняя норма доходности; 

CF1 – чистый приток денежных средств за период один; 

CF2 – чистый приток денежных средств за период два, 

CF3 – чистый приток денежных средств за период три, и т.д.... 

 Но проблема в том, что мы не можем изолировать переменную r (внутренняя норма 

доходности) на одной стороне приведенного выше уравнения. Тем не менее, существуют 

и альтернативные процедуры, которые можно использовать, чтобы найти IRR. Самая 

простая из них описана ниже: 

1. Установить значение r и рассчитать NPV проекта при этом значении. 

2. Если NPV близка к нулю, то IRR равен r. 

3. Если NPV больше 0, то увеличить r и перейдите к шагу 5. 

4. Если NPV меньше 0, то уменьшить r и перейдите к шагу 5. 
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5. Пересчитать NPV, используя новое значение r и вернуться к шагу 2. 

 

 ʇʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠʡ ʧʨʠʤʝʨ. 

 Найдите IRR инвестиции, имеющей начальный отток денежных средств в размере 

$213000. Приток денежных средств во время первого, второго, третьего и четвертого года, 

как ожидается, составит $65200, $96000, $73100 и $55400 соответственно. 

 Решение 

1. Предположим, что r=10%. 

2. NPV при 10% ставке дисконтирования = $18,372 

3. Так как NPV больше нуля, мы должны увеличить ставку дисконтирования, таким 

образом NPV при 13% ставке дисконтирования = $4,521 

4. Но NPV все еще больше нуля и мы должны еще увеличить ставку дисконтирования, 

таким образом NPV при 14% ставке дисконтирования = $204 

5. NPV при 15% ставке дисконтирования = $3,975 

6. Поскольку NPV довольно близка к нулю при r = 14%, то IRR ≈ 14% 
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http://www.nvca.org/ 
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Для Темы 1.1.: 

Бизнес-среда – сочетание внутренних и внешних факторов, влияющих на ситуацию в 

которой работает компания.  

Клиентская база – группа клиентов, которые неоднократно приобретают товары или 

услуги предприятия. Эти клиенты являются основным источником дохода для компании. 

Умеренные (экономные) инновации или умеренная (экономная) разработка и 

управление (инженерия) – процесс сокращения сложности и стоимости товара и его 

производства. 

Инновация – разработка и применение новых (и/или модификации существующих) 

средств, продукции, услуг или процессов. 

Интегрированная инновация – скоординированное применение научных/ 

технологических, социальных и бизнес-инноваций для разработки решений сложных 

проблем глобального процветания. 

Реализация маркетинговой стратегии – традиционно считается стадией «действия» в 

процессе планирования и следует за стадией «мечтаний», обычно упоминаемой как 

формулирование стратегии. 

Разработка новых продуктов (NPD) – полный процесс выведения нового продукта на 

рынок. Продукт представляет собой набор преимуществ, предлагаемых для обмена и 

может быть материальным (то есть, что-то физическое, что можно потрогать) или 

нематериальным (например, услуги, опыт, или убеждения). 

Адаптация продукта происходит, когда компания модифицирует продукт для внешнего 

рынка. 

Оценка социально-экономических последствий фокусируется на оценке воздействия, 

которое имеет развитие на социально-экономическое благополучие сообщества.  

Технология – изготовление, изменение, использование, и знание инструментов, машин, 

техники, ремесел, систем и методов организации, для того, чтобы решить проблему, 

улучшить уже существующие решения проблемы, достичь цели, управлять прикладной 

зависимостью ввод/вывод или выполнить определенную функцию. 

 

Для Темы 1.2.: 

Инновационный процесс представляет собой процесс создания (разработки и 

производства) и коммерциализации инноваций, воплощенных в новых продуктах, 

технологиях, методах управления и т.д., которые имеют ценность для клиентов.  

Идея – общая концепция продукта, который может быть предложен на рынке.  

Замысел товара – инновационная идея выражена в понятной для потребителей форме.  

 

Для Темы 1.3.: 

Улучшение прототипа – метод генерации идей, который базируется на выявлении 

недостатков прототипа (наилучшего на рынка образца) и поиска путей его улучшения. 
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Мозговой штурм – метод генерации идей, который базируется на генерировании группой 

лиц идей решения поставленной проблемы (при условии запрета критики идей) с 

дальнейшей их оценкой. 

Синектика – метод генерации идей, который базируется на ориентации спонтанной 

деятельности интеллекта группы специалистов (с помощью разного вида аналогий) на 

исследование и решение поставленной проблемы. 

Ликвидация тупиковых ситуаций – метод генерации идей, который базируется на 

поиске новых направлений решений, если традиционные не дали результатов. 

Морфологические карты – метод генерации идей, который базируется на расширении 

зоны поиска решения поставленной проблемы. 

 

Для Темы 1.4.: 

Инновационный Климат – условия труда, установленные в течение определенного 

периода времени, которые способствуют укреплению творческой среды, изменениям и 

инновациям.  

Организационная культура инновационной команды – интегральная характеристика, 

включающая систему ценностей, поведенческие режимы сотрудников, тип управления, 

особенности системы управления, режимы оценки и систему мотивации.  

Совместная творческая деятельность – взаимодействия персонала, когда каждый 

сотрудник повышает его/ее собственную профессиональную компетентность за счет 

коллективной деятельности. 

Модель горизонтальных связей – модель взаимодействия сотрудников, в которой 

сотрудники разных отделов компании все вместе способствуют появлению 

инновационных продуктов и процесса.  

Команды быстрого цикла – тип команд в инновационном менеджменте, которые имеют 

дополнительные ресурсы и полномочия для быстрого завершения инновационного 

проекта. 

Инкубатор идей – место, где сотрудники различных уровней компании собираются 

вместе для генерации инновационных идей без какого-либо бюрократического давления 

или вмешательства компания. 

 

Для Темы 2.1.: 

Бизнес-инкубатор; фирма-инкубатор – субъект инновационной инфраструктуры, 

созданный с целью образования новых предприятий, рабочих мест и экономического 

развития региона на основе комплексного метода организации инновационного процесса. 

Изобретение – техническое решение, являющееся новым, имеющее правовую охрану, 

изобретательский уровень и промышленно применение. 

Инвестиции инноваций – совокупность материальных и интеллектуальных ценностей, 

вкладываемых в реализацию инновационного проекта. 

Жизненный цикл продукции – совокупность взаимосвязанных процессов 

последовательного изменения состояния продукции от формирования исходных 

требований к ней до утилизации.  

Инновации, нововведения – новые или усовершенствованные технологии, виды 

продукции или услуг, а также организационно-технические решения производственного, 
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административного, коммерческого или иного характера, способствующие продвижению 

технологий, товарной продукции и услуг на рынок. 

Инновационная деятельность – деятельность, обеспечивающая создание и реализацию 

инноваций.  

Инновационная инфраструктура – совокупность субъектов инновационной 

инфраструктуры, осуществляющих материально-техническое, финансовое, 

организационно-методическое, информационное, консультационное и иное обеспечение 

инновационной деятельности. 

Инновационная сфера – область деятельности производителей и потребителей 

инновационной продукции (работ, услуг), включающая в себя создание и распространение 

инноваций. 

Инновационное предприятие – предприятие (объединение предприятий), 

разрабатывающее, производящее и реализующее инновационные продукты и (или) 

продукцию или услуги.  

Инновационный маркетинг – идентификация и исследования рынка новшеств, 

разработка маркетингового предложения по коммерциализации инновации.  

Инновационный менеджмент – совокупность принципов, методов, средств и форм 

управления инновационным процессом с целью повышения эффективности вложенных в 

его реализацию инвестиций. 

Инновационный потенциал – совокупность ресурсов раз личных видов, включающая в 

себя материальные, финансовые, интеллектуальные, научно-технические и иные ресурсы, 

необходимые для осуществления инновационной деятельности. 

Инновационный проект – проект, содержанием которого является проведение 

прикладных научных исследований и (или) разработок, их практическое использование в 

производстве и реализации. 

Инновационный процесс – процесс последовательного проведения работ по 

преобразованию новшества в продукцию и введение ее на рынок для коммерческого 

применения. 

Интеллектуальная собственность – совокупность исключительных прав на результаты 

творческой деятельности и приравненные к ним, с точки зрения способов защиты, 

средства индивидуализации юридического лица, продукции, выполняемых работ и услуг.  

Конкурентоспособность продукции – способность продукции отвечать требованиям 

конкретного рынка на рассматриваемый период.  

Лицензиар – сторона, передающая в соответствии с лицензионным соглашением 

лицензиату право на использование объекта лицензии.  

Лицензиат – сторона, получающая в соответствии с лицензионным соглашением право на 

использование объекта лицензии. 

Лицензионное соглашение – соглашение или договор, по которому одна сторона 

передает другой стороне право на использование объекта лицензии на определенных 

условиях.  

Маркетинг – система управления производственно-сбытовой деятельностью, основанная 

на комплексном анализе рынка и обеспечивающая эффективность реализации продукции 

через удовлетворение нужд и потребностей потребителя.  
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Менеджмент качества – скоординированная деятельность по руководству и управлению 

организацией применительно к качеству.  

Научная деятельность – творческая деятельность, направленная на получение новых 

знаний о природе, человеке, обществе, искусственно созданных объектах и на 

использование научных знаний для разработки новых способов их применения. 

Научная организация – юридическое лицо, осуществляющее выполнение научно-

исследовательских, опытно-конструкторских и опытно-технологических работ, одним из 

органов управления которого в соответствии с учредительными документами является 

ученый (научно-технический) совет и которое прошло в установленном порядке 

аккредитацию научной организации 

Ноу-хау (от англ. know how – «знать как» или секрет производства) — техническая, 

организационная или коммерческая информация, имеющая действительную или 

потенциальную коммерческую ценность в силу неизвестности ее третьим лицам, которой 

нет свободного доступа на законном основании; обладатель информации принимает 

надлежащие меры к охране ее конфиденциальности.   

Организационная инновация – инновация, связанная с созданием или 

совершенствованием организации и управления производством, процессами, трудовыми 

ресурсами. 

Патентная чистота – независимость объекта техники от охраняемых прав третьих лиц на 

объекты промышленной собственности. 

Патентные исследования (продукции) – исследование технического уровня и тенденций 

развития продукции, ее патентоспособности, патентной чистоты и 

конкурентоспособности. 

Патентоспособность – соответствие предполагаемого объекта промышленной 

собственности критериям, необходимым для получения правовой охраны по патентному 

законодательству конкретной страны (региона).  

Потребитель (продукции) – юридическое или физическое лицо, использующее данную 

продукцию по назначению. 

Потребительские свойства продукции – совокупность технических, эстетических и 

других свойств продукции, создающих ее полезный эффект и привлекательность для 

потребления.  

Продукт-инновация – инновация, связанная с разработкой и внедрением новой или 

усовершенствованной продукции (изделий) или уже реализованных в производственной 

практике других предприятий и распространяемых через технологический обмен 

(беспатентные лицензии, ноу-хау, консультации).  

Технологический парк – субъект инновационной инфраструктуры, осуществляющий 

формирование условий, благоприятных для развития предпринимательства в научно-

технической сфере при наличии оснащенной информационной и экспериментальной базы 

и высокой концентрации квалифицированных кадров. 

Удовлетворенность потребителей – восприятие потребителями степени выполнения их 

требований 

 

Для Темы 2.2.: 

Стратегические Часы Боумена – модель, используемая в маркетинге для анализа 

конкурентных позиций компании по сравнению с предложениями конкурентов.  



 

84 

Бизнес-ангелы – частные инвесторы вкладывающие деньги в инновационные проекты 

стартапов в обмен на возврат инвестиций и долю в капитале. 

Комбинационная стратегия – многие организации используют комбинацию двух или 

более стратегий одновременно, но комбинационная стратегия может быть исключительно 

рискованной, если зайдет слишком далеко.  

Коммутанты – маленькие, неспециализированные компании, которые являются очень 

гибкими и используют любые возможности для ведения бизнеса.  

Конкурентное преимущество – в соответствии с Майклом Портером, конкурентное 

преимущество может быть достигнуто через обмен возможностями между 

существующими и потенциальными бизнес подразделениями фирмы. Модель пяти сил 

Портера рассматривает средства для получения конкурентных преимуществ в 

организациях. 

Лидерство по цене  – стратегия производства товаров по более низкой цене, чем у 

конкурентов. 

Стратегия дифференциации – одна из трех общих стратегий, когда фирма стремится 

создать и вывести на рынок уникальные продукты/услуги для различных групп клиентов. 

Эксплеренты – пионеры бизнеса, чьи стратегии ориентированы на рискованные 

инновации на основе применения новейших высокоэффективных технологий, ведущие к 

максимальной прибыли и венчурным инвестициям.   

Фокусная стратегия – одна из трех общих стратегий, когда фирма пытается обратиться к 

одной или нескольким группам клиентов, ориентируясь на их опасения по поводу 

стоимости или дифференциации. 

Фокусная стратегия, базирующаяся на дифференциации – дифференциация (качества, 

марки (брэнда) и индивидуализации (изготовления на заказ)) в зависимости от ресурсов и 

возможностей.  

Фокусная стратегия, базирующаяся на лидерстве по цене – концентрируется на узком 

сегменте покупателей и побеждает в конкуренции с соперниками, обслуживая нишевых 

покупателей по более низкой цене, чем конкуренты.  

Патиенты размещаются в (привязаны к) нише специализации и производства небольшой 

партии элитных товаров и покупателей, готовых платить за них завышенную цену.  

Анализ жизненного цикла товара – метод прогнозирования, который анализирует/ 

предсказывает поведение товара/услуги на каждом этапе их разработки. 

Научная организация – организация (учреждение, предприятие, фирма ), для которой 

исследования являются основным видом деятельности.  

Стэйкхолдер (Заинтересованная сторона) – лицо, группа или бизнес, который имеет 

интерес в результатах деятельности фирмы.  

Виоленты – определяются как фирмы с «силовой» стратегией, занимающиеся 

масштабным и массовым производством продукции для широкого круга потребителей, 

использующие «средние стандарты» качества и удовлетворяющиеся  установкой среднего 

уровня цен. 

 

Для Тем 2.3. и 2.4.: 

Инновационный проект – это сложная система взаимообусловленных и 

взаимосвязанных по ресурсам, срокам и исполнителям мероприятий, направленных на 
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достижение конкретных целей ( задач ) по приоритетным направлениям развития науки и 

техники. 

Инновационный проект (как документ) – это комплекс технической, организационно-

правовой и расчетно-финансовой документации, необходимой для реализации этого 

проекта. 

Процесс осуществления инноваций – совокупность выполняемых в определенной 

последовательности научных, технологических, производственных, организационных, 

финансовых и коммерческих мероприятий по инновациям. 

Дисконтирование – метод приведения будущей стоимости денег к их текущей 

стоимости. 

Инновационная деятельность – деятельность по доведению научно-технических идей, 

изобретений, разработок до результата, пригодного для практического использования. 

Инновация, или нововведение – конечный результат инновационной деятельности, 

воплощенный в виде нового или усовершенствованного продукта, внедренного на рынке. 

Номинальная ставка процента – текущая рыночная ставка процента без учета темпов 

инфляции. 

Норма рентабельности (внутренняя норма доходности) – один из важнейших 

показателей оценки эффективности инновационных инвестиций. Характеризует уровень 

доходности конкретного инновационного решения, выражаемый дисконтной ставкой, по 

которой будущая стоимость денежного потока от инноваций приводится к текущей 

стоимости инвестируемых. 

Период окупаемости – показатель эффективности инновационных инвестиций, 

характеризующий срок, в течение которого они полностью вернутся. 

Экономическая эффективность инновации – отношение экономического эффекта от 

внедрения инноваций в расходы на их внедрение. 

Государственная инновационная политика – совокупность форм и методов 

деятельности государства, направленных на создание взаимосвязанных механизмов 

институционального, ресурсного обеспечения поддержки и развития инновационной 

деятельности, на формирование мотивационных факторов активизации инновационных 

процессов. 

Точка безубыточности – критический объем продукции в натуральных единицах, выпуск 

и продажа которого обеспечивает предприятию безубыточное хозяйствования. 

 

Для Темы 2.5.: 

Бизнес-ангел – частный инвестор, который обеспечивает как финансы, так и бизнес-опыт 

для инвестируемой компании. 

Покупка контрольного пакета – сделка финансируемая за счет сочетания заемных и 

собственных средств, в которой бизнес, подразделение или компания приобретается с 

помощью финансового инвестора у нынешних акционеров (продавцов).  

Обязательство – ограниченное обязательство партнера по предоставлению 

определенного количества средств для фонда прямых инвестиций, когда генеральный 

партнер просит средства. 

Обесценивание. 
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1. Способ распределения стоимости материальных активов в течение срока его 

полезной жизни. Предприятия обесценивают долгосрочные активы как для 

налоговых, так и для бухгалтерских целей. 

2. Снижение стоимости актива,вызванное неблагоприятной рыночной конъюнктурой. 

Проверка благонадёжности финансового состояния компании. Для профессионалов 

прямых инвестиций проверку благонадёжности финансового состояния компании можно 

применить либо узко в процессе проверки данных, представленных в меморандуме 

бизнес-плана/продаж, или широко для завершения исследования и аналитического 

процесса, который предшествует обязательству инвестировать. Цель состоит в том, чтобы 

определить привлекательность, риски и проблемы, касающиеся сделки с потенциальной 

инвестируемой компанией. Проверка должна позволить управляющим фондами 

реализовать эффективный процесс принятия решений и оптимизировать условия сделки.  

Финансовый лизинг – аренда, которая соответствует как минимум одному из следующих 

критериев: 

¶ право собственности на активы передается арендатору в конце срока аренды; 

¶ аренда содержит опцию покупки со скидкой, чтобы купить оборудование по цене 

ниже справедливой рыночной стоимости; 

¶ срок аренды составляет большую часть срока экономической жизни актива, даже 

если право собственности не передается; 

¶ в начале срока аренды дисконтированная стоимость минимальных арендных 

платежей составляет, по меньшей мере, практически всю справедливую стоимость 

арендуемого актива; 

¶ арендованные активы носят специальный характер, так что только арендатор может 

пользоваться ими без существенных модификаций. 

Свободное движение денежной наличности – операционная прибыль компании после 

уплаты налогов плюс безналичные платежи (например, амортизация) минус инвестиции в 

оборотный капитал, имущество, основные средства и другие активы. 

Сбор средств – процесс, в котором сами венчурные капиталисты собрают деньги, чтобы 

создать инвестиционный фонд. Эти средства поступают от частных, корпоративных или 

институциональных инвесторов, которые делают вклады в фонд, который будет 

инвестирован основным партнером. 

Частное капиталовложение – одна из форм инвестиций в акционерный капитал частных 

компаний, которые не котируются на фондовой бирже. 

Раунд (этап) финансирования (или Раунд) – первый этап финансирования – это 

начальная мобилизация внешнего капитала. Успешное финансирование этапа может 

привлечь все виды инвесторов, так как может расцениваться как «созревание» компании.  

Венчурный капитал: 
1. сегмент индустрии частных инвестиций, который фокусируется на инвестициях в 

новые компании с высоким потенциалом роста и связанных с высоким риском; 

2. профессиональный капитал, инвестированный совместно с предпринимателем для 

финансирования предприятия на ранней стадии (начало и стартап) развития или 

при расширении. Возмещением высокого риска, который берет на себя инвестор, 

является ожидание более высокой, чем средняя прибыли от инвестиции. 

Венчурный капитал представляет собой подмножество частного капитала. 

3. тип частных инвестиций, сосредоточенных на компаниях - стартапах. 

Венчурный капиталист – менеджер фонда частных инвестиций, который несет 

ответственность за управление инвестициями фонда в конкретную портфельную 
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компанию. При оперативном (ручном) управлении (обычная модель для прямых 

инвестиций), венчурный капиталист привносит не только денежные средства как частный 

капитал (т.е. без залога/платы за активы), но и чрезвычайно ценные знания проблем 

области, деловые контакты, бренд-капитал, стратегические советы и т.д. 
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˟˒ ˞˟˨ ɉˑ˘ˬ ˞ˍ˙˛˜˝˛ˏ˒˝˗˕ ˛ˎˠˤˍ˫˦˕ˢ˞ˬɊ 

Для Темы 1.1.: 

Укажите (кратко обосновав), являются ли следующие утверждения правдивыми или 

ложными: 

1. Инновации могут произойти только в исследовательских лабораториях крупных 
фирм (Неправда) 

2. Технологический прогресс является не единственным фактором, создающим 

потребность в инновации (Правда) 

3. Производственная система по принципу "строго вовремя" (JIT) является примером 

производственных инноваций (Правда) 

4. Внедрение новой модели телевизора будет примером радикальных инноваций 

(Неправда) 

5. Использование нанотехнологий для создания самоочищающихся окон является 

примером инновационной продукции (Правда) 

6. Общее управление качеством является примером инноваций процесса (Неправда) 

7. Инновации всегда определяются мотивом получения прибыли (Неправда) 

8. Научно-исследовательский отдел или "творческие личности" в области маркетинга 

являются основой инноваций. (Неправда)  

9. Инновации всегда основаны на изменениях (Правда) 

10. Важность знания потребностей клиентов является ключевым фактором влияющим на 
решение об инновационной деятельности (Правда) 

 

Для Темы 1.2.: 

1) Заполните пропущенные элементы в представленном ниже перечне этапов 

инновационного цикла: 

1. .......................................................  

2. Генерация инновационных идей 

3. ........................................................  

4. .......................................................  

5. Анализ рынка и разработка стратегии маркетинга  

6. ...................................................... 

7. Разработка нового товара 

8. ..................................................... 

9. Начало коммерческого производства инновации 

 

Правильный ответ:  

1. Анализ соответствия внешних и внутренних возможностей развития предприятия  

2. Генерация инновационных идей 

3. Отбор идей инноваций 

4. Разработка замысла нового товара и его проверка  

5. Анализ рынка и разработка стратегии маркетинга 

6. Оценка возможностей достижения поставленных в маркетинговой стратегии целей 

7. Разработка нового товара 

8. Проверка нового товара в рыночных условиях 

9. Начало коммерческого производства инновации         

 

2) Какова главная задача SWOT-анализа? 
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a) Оценка внутренних возможностей развития предприятия  

b) Оценка внешних возможностей развития предприятия, которые генерируются рынком 

c) Оценка соответствия внутренних возможностей развития предприятия и внешних, 

генерируемых рынком 

 

3) Что такое идея? 

a) Идея это главная концепция товара, выраженная в понятной для потребителя форме 

b) Идея это главная концепция товара, который может быть предложен на рынке 

c) Идея это новый товар, который может быть предложен на рынке 

d) Идея это главная концепция инновационного товара 

 

4) Какого элемента не имеет маркетинговая стратегия? 

a) Стратегия формирования и развития целевого рынка 

b) Товарная стратегия 

c) Стратегия координации 

d) Ценовая стратегия 

e) Коммуникационная стратегия 

f) Стратегия формирования и стимулирования спроса 

 

5) Заполните схему уровней представления замысла нового товара 
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Правильный ответ: 

 

 
 

6) Цель рыночного тестирования: 

a) Стимулирование процесса продвижения товара на определенной рыночной территории 

b) Моделирование процесса выведения и продвижения товара на определенной рыночной 

территории 

c) Выведение и продвижение товара на определенный рыночный сегмент 

d) Стимулирование процесса выведения и продвижения товара на определенной 

рыночной территории 

 

7) Инновационный цикл, который заканчивается продажей лицензии на право 

производства нового товара, завершается следующим этапом: 

a) Генерация идеи и замысла нового товара 

b) Рыночное тестирование товара 

c) Выход на рынок 

d) Бизнес-анализ 
 

8) Инновационный цикл, который заканчивается продажей патента на новое 

техническое или технологическое решения, завершается следующим этапом: 

a) Генерация идеи и замысла нового товара 

b) Рыночное тестирование товара 

c) Выход на рынок 

d) Бизнес-анализ 

 

9) Какой этап инновационного процесса имеет наибольшую долю успеха? 

a) Генерация и отбор идей 

b) Бизнес-анализ 

c) Разработка нового товара 

d) Рыночное тестирование товара 

e) Коммерческое производство 
 

10) Какой этап инновационного процесса имеет наибольшую вероятность провала? 
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a) Генерация и отбор идей 

b) Бизнес-анализ 

c) Разработка нового товара 

d) Рыночное тестирование товара 

e) Коммерческое производство 

 

Правильные ответы. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 c b c  b b a e a 

 

Для Темы 1.3.: 

1) Метод генерации идей, который включает выявление недостатков наилучшего на 

рынке образца и поиск путей его улучшения: 

a) Метод улучшения прототипа 

b) Мозговой штурм 

c) Ликвидация тупиковых ситуаций 

d) Синектика 

e) Морфологические карты 

 

2) Метод генерации идей, который запрещает критику идей: 

a) Метод улучшения прототипа 

b) Мозговой штурм 

c) Ликвидация тупиковых ситуаций 

d) Синектика 

e) Морфологические карты 

 

3) Mетод генерации идей, который использует разные типы аналогий для анализа и 

решения заданной проблемы: 

a) Метод улучшения прототипа 

b) Мозговой штурм 

c) Ликвидация тупиковых ситуаций 

d) Синектика 

e) Морфологические карты 

 

4) Метод генерации идей, использующий правила преобразования, которые можно 

применить к неудовлетворительным решениям в традиционной области поиска: 

a) Метод улучшения прототипа 

b) Мозговой штурм 

c) Ликвидация тупиковых ситуаций 

d) Синектика 

e) Морфологические карты 

 

5) Метод генерации идей, который включает в себя поиск новых взаимосвязей 

между частями предыдущего неудовлетворительного решения: 

a) Метод улучшения прототипа 

b) Мозговой штурм 

c) Ликвидация тупиковых ситуаций 

d) Синектика 
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e) Морфологические карты 
 

6) Метод генерации идей, который включает переоценку проектной ситуации:  

a) Метод улучшения прототипа 

b) Мозговой штурм 

c) Ликвидация тупиковых ситуаций 

d) Синектика 

e) Морфологические карты 

7) Метод генерации идей, который предусматривает использование карты 

альтернативных вариантов функций, которые выбранный товар может выполнять: 

a) Метод улучшения прототипа 

b) Мозговой штурм 

c) Ликвидация тупиковых ситуаций 

d) Синектика 

e) Морфологические карты 
 

8) Сколько учасников целесообразно привлекать для мозгового штурма: 

a) 1-2 

b) 100-200 

c) 5-6 

d) чем больше, тем лучше 
 

9) Когда разработчик старается вообразить себя как определенное изделие или узел, 

то это следующий тип аналогии: 

a) прямые 

b) субъективные  

c) символические 

d) фантастические 
 

10) Когда характеристики одного предмета или явления отождествляются с 

характеристиками другого, то это следующий тип аналогий: 

a) прямые 

b) субъективные  

c) символические 

d) фантастические 
 

 

Правильные ответы. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

a b d c c c e c b c 

 

Для Темы 1.4.: 

Укажите (кратко обосновав), являются ли следующие утверждения ʧʨʘʚʜʠʚʳʤʠ или 

ʣʦʞʥʳʤʠ: 

1. Гибкая организационная культура негативно влияет на развитие инновационной 
среды в компании (Неправда)   

2. Конкуренты могут быть источниками новых идей (Правда) 

3. Организационные структуры, созданные на принципах бюрократии способствуют 
развитию инновационной среды (Неправда) 
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4. Бизнес-процесс компании основан на принципе строгой иерархии (Неправда) 

5. Инновационные компании не используют принцип замещения сотрудников 

(Неправда)  

6. Демографические изменения могут быть источником инновационных идей (Правда)  

7. Творческие люди отличаются своими повторяющимися моделями мышления 

(Неправда) 

8. Организационная культура компании не имеет никакого влияния на развитие 

инновационной среды на рабочем месте и среди сотрудников (Неправда)  

9. Творческие или инновационные компании поощряют критику ошибок, совершенных 
работником (Неправда) 

10. Тип работы, предполагающий совместные инновации, включает в себя вклад каждого 

участника в процесс сотрудничества (Правда) 

11. Эффективный лидер помогает членам команды реализовать свой потенциал путем 
правильной мотивации достижения целей, используя финансовые и другие 

инструменты мотивации (Правда) 

12. Причины ограничения инновационные инициативы включают психологические и 
эмоциональные факторы, такие как страх быть неправым, неправильно понятым, 

критикуемым, рассматриваемым как некомпетентный (Правда) 

 

Для Темы 2.1.: 

1) Что является наиболее эффективным способом использования объектов 

промышленной собственности (ОПС)? 

a) Продажа всех исключительных прав на ОПС владельцем 

b) Продажа лицензии 

c) Использование ОПС в собственном производстве 

d) Продажа ноу-хау 

 

2) Что означает термин "Лицензирование"? 

a) Продажа всех исключительных прав на идеи без какого-либо ограничения по времени 

b) Лицензирование – предоставление патентообладателем разрешения другому 

физическому или юридическому лицу на совершение одного или более действий в той 

или иной стране в течение ограниченного периода времени  

c) Продажа всех исключительных прав на ОПС с целью совершения действий в любой 

стране 

d) Торговая система для передачи технологий 

 

3) Что означает термин “Роялти”? 

a) Роялти – это стоимость изобретения 

b) Роялти – это лицензионное вознаграждение в виде периодических выплат 

c) Роялти – это оплата лицензионного вознаграждения твердо фиксированной суммой 

сразу или с разделением на 2-3 порции 

d) Роялти – это частичная выплата ожидаемой прибыли 

 

4) Что означает термин “Маркетинговая организация”? 

a) Организация, которая занимается сегментацией рынка, разработкой стандартов 

конкурентоспособности, внедрением маркетинговой концепции в инновационных 

подразделениях предприятия, разработкой инновационной стратегии предприятия, 

рекламой и ускорением стимулирования продаж товаров  



 

94 

b) Организации, которые занимаются научно-экспериментальной оценкой 

конкурентоспособности возможности материализации стандартов товаров, развитием 

инноваций, их тестированием и распространением  

c) Организация, которая занимается разработкой новых продуктов производства, 

массовым производством, тактическим маркетингом и продажей выпускаемой продукции 

d) Инновационные организации объединенные с крупными научными центрами 

5) Что означает термин “Научные парки”? 

a) Компактно расположеные комплексы функционирование которых основано на 

коммерциализации научно-технической деятельности и ускорении продвижения 

инноваций к производству товаров 

b) Добровольное объединение независимых промышленных предприятий, научных, 

проектных, дизайнерских и других организаций с целью повышения эффективности 

любого вида деятельности на основе коллективного бизнеса 

c) Инновационные организации объединенные с крупными научными центрами 

(университеты, институты) 

d) Временное объединение крупных компаний в межфирменной кооперации 

предполагающее совместное финансирование, проведение стратегических научных 

исследований и разработок, развитие технологий и стандартов в течение определенного 

периода времени  

 

6) Что означает термин “Изобретение”? 

a) Изобретение – это техническое решение, которое является новым, имеет правовую 

защиту, изобретательский уровень и промышленное применение 

b) Изобретение – это новое решение или дизайн, имеющие коммерческую ценность 

c) Изобретение – это решение проблемы с патентной защитой 

d) Изобретение – это любое улучшение качества продукции 

 

7) Что означает термин “Инновации”? 

a) Инновации – это какие-либо новые решения, защищенные патентами 

b) Инновации – это новые решения или дизайн для увеличения добавленной стоимости 

продукта 

c) Инновации – это решения или услуги для чтобы улучшения реализации продукции 

d) Новые или усовершенствованные технологии, виды продукции или услуг, а также 

организационно-технические решения производственного, административного, 

коммерческого или иного характера, способствующие продвижению технологий, 

товарной продукции и услуг на рынок. 

 

8) Что означает термин “Жизненный цикл продукции”? 

a) Жизненный цикл продукции – совокупность взаимосвязанных процессов 

последовательного изменения состояния продукции от формирования исходных 

требований к ней до утилизации. 

b) Жизненный цикл продукции – время службы продукта от производства до утилизации 

c) Жизненный цикл продукции – отрезок времени, в течение процесса производства  

d) Жизненный цикл продукции – это время от выхода на рынок до изъятия из продажи. 

 

9) Что означает термин “Интеллектуальная собственность”? 

a) Интеллектуальная собственность – право автора быть владельцем создаваемого 

продукта  
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b) Интеллектуальная собственность – право автора продать свое творение 

c) Интеллектуальная собственность – совокупность исключительных прав на результаты 

творческой деятельности, продукции, выполняемых работ и услуг.  

d) Интеллектуальная собственность охватывает создание книг, музыки, предметов 

искусства 

 

10) Каковы основные особенности кластеров? 

a) Кластерам характеризуются такими ключевыми элементами, как: географическая 

концентрация; специализация; множество действующих лиц; конкуренция и кооперация; 

критическая масса; жизненный цикл кластера; инновационность 

b) Кластеры – специально созданные комплексы в одном регионе, недалеко от центра 

научных идей, включающие фирмы и учреждения, охватывающие полный 

инновационный цикл 

c) Кластеры – временное объединение крупных компаний в межфирменной кооперации 

предполагающее совместное финансирование, проведение стратегических научных 

исследований и разработок, развитие технологий и стандартов в течение определенного 

периода времени 

d) Кластеры – добровольное объединение независимых промышленных предприятий, 

научных, проектных, дизайнерских и других организаций с целью повышения 

эффективности любого вида деятельности на основе коллективного бизнеса 

 

Правильные ответы: 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

c b b a c a d a c a 

 

Для Темы 2.2.: 

1. Тип организации предпринимателей, участвующих в инновационной 

деятельности, научных исследованиях и разработках предполагает: 

a) все организации и предприятия, чья основная деятельность связана с производством 

товаров или услуг для продажи, в том числе государственные и венчурные 

предприниматели;  

b) организации, осуществляющие менеджмент для государства и удовлетворяющие спрос 

общества в целом;  

c) некоммерческие организации, которые не имеют прибыль, а в основном участвуют в 

научно-исследовательской деятельности, связанной с общественной и административной 

функциями;  

d) научно-исследовательские институты, инновационные центры, которые находятся под 

непосредственным контролем или управлением или связаны с университетами. 

 

2. Среди организационных структур инновационного менеджмента особая роль 

принадлежит малым фирмам, потому что:  

a) они могут быть включены в любой прибыльный проект;  

b) всегда будет конкуренты, предлагающие лучшее качество продукции по более низким 

ценам;  
c) небольшие группы более мобильны, лучше воспринимаются и генерируют новые идеи; 

d) модель – это производство основных потребительских свойств, используя 

скопированные идеи. 
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3. Бизнес Ангелы – это:  

a) частные инвесторы вкладывающие деньги в инновационные проекты (стартапы) в 

обмен на возврат инвестиций и доли в капитале;  

b) бизнес-ангелы инвестирующие часть собственных средств в самые инновационные 

компании на завершающей стадии разработки;  

c) участвуют в научно-исследовательской деятельности, связанной с общественной и 

административной функциями; 

d) в том числе государственные и венчурные предприниматели, вкладывающие в 

инновационные проекты. 

 

4. Различные варианты общих стратегий Майкла Портера сводятся к следующим 

базовым типам стратегий:  

a) стабильность, рост, сокращение, гибридная стратегия;  

b) стабильность, рост;  

c) стабильность, сокращение, разделение, обратный ход;  

d) стабильность, рост, сокращение.  

 

5. Стратегии имитации инноваций:  

a) используются организациями или теми, кто имеет сильные позиции на рынке и 

технологии; 

b) сутью их модели является производство основных потребительских свойств, используя 

скопированные;  

c) используются организациями, которые не являются пионерами на рынке различных 

инноваций;  

d) направлены на сохранение конкурентных позиций организации на существующих 

рынках. 

 

6. Какое утверждение верно для «лидера низкой цены»?  

a) на любом рынке получает конкурентное преимущество от того, что может производить 

по самой низкой цене;  

b) эффективные продажи и маркетинг, так что рынок понимает преимущества, 

предоставляемые дифференцированными предложениями;  

c) позволяет компании взимать цены с надбавкой;  

d) фокусирует свои усилия и ресурсы на узком, определенном сегменте рынка. 

 

7. Чтобы создать успешную стратегию дифференциации, организации должны:  

a) увеличить прибыли за счет снижения затрат когда устанавливают средние по отрасли 

цены;  

b) иметь способность выпускать некачественные продукты или услуги;  

c) увеличить долю на рынке за счет установления более низких цен в то же время получая 

разумную прибыль с каждой продажи за счет сокращения расходов;  

d) эффективные продажи и маркетинг, так что рынок понимает преимущества, 

предоставляемые дифференцированными предложениями. 
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8. Стратегии, которые они реализуют, ориентированы на рискованные инновации 

на основе применения новейших высокоэффективных технологий, ведущие к 

максимальной прибыли и венчурным инвестициям:  

a) Виоленты;  

b) Патиенты;  

c) Эксплеренты;  

d) Коммутанты. 

 

9. «Коммутанты»:  

a) помещены в нишу специализации и производят небольшие партии элитных товаров, а 
также берут с покупателей завышенные цены;  

b) активно участвуют в продвижении новых продуктов и технологий в массовом 

масштабе, создавая новые услуги на их основе;  

c) занимаются крупномасштабным и массовым производством продукции для широкого 
круга потребителей;  
d) работают на стадиях роста производства и одновременно на стадии снижения 

изобретательской деятельности. 

 

10. Технопарки, инновации и бизнес-инкубаторы – это:  

a) предприятия, чья основная деятельность связана с производством товаров и услуг для 

продажи;  

b) малый бизнес сосредоточенный на финансировании инновационных проектов;  

c) объекты структур, которые поддерживают и стимулируют развитие малых 

инновационных предприятий;  

d) организации, участвующие в научно-исследовательской деятельности, связанной с 

государственными и административными функциями. 

 

Правильные ответы: 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

a c a d b a d c b c 

 

Для Темы 2.3.: 

1) Что можно отнести к принципам государственной инновационной политики? 

a) новые знания, изменения восприятия, творческое мышление, потребности развития 

рынка; 

b) использование традиционных стратегий, старых методов управления; 

c) финансовую поддержку, осуществление благоприятной кредитной, налоговой и 

таможенной политики в сфере инновационной деятельности; 

d) выполнение плановых указаний. 

 

2) Каким путем осуществляется государственное регулирование инновационной 

деятельности? 

a) формирования и реализации государственных, отраслевых, региональных и местных 

инновационных программ; финансовая поддержка выполнения инновационных проектов; 
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b) по этапам жизненного цикла нововведения от формирования идеи до ее разработки и 

распространения; 

c) процесс финансирования и инвестирования разработки, распространения нового типа 

продукции или услуг; 

d) процесс создания новой продукции (услуг). 

 

3) Что не относится к основным формам государственной поддержки инновационной 

деятельности? 

a) льготы по налогообложению; 

b) прямое бюджетное финансирование; 

c) создание сети технопарков; 

d) государственные закупки инновационной продукции. 

 

4) Кто определяет основные направления развития при инновационной политике 

«технологического толчка»? 

a) рынок; 

b) субъекты хозяйствования; 

c) государство; 

d) местные органы власти. 

 

5) Какой из нижеперечисленных вариантов инновационной политики никогда не 

был основным для государств? 

a) технологического толчка; 

b) социальной ориентации; 

c) рыночной ориентации; 

d) структурные изменения. 

 

6) В какой из разновидностей инновационной политики государства, роль 

государства наименьшая? 

a) технологического толчка; 

b) социальной ориентации; 

c) рыночной ориентации; 

d) структурные изменения. 

 

7) Кем организуются и финансируются фундаментальные исследования? 

a) государством; 

b) региональными органами власти; 

c) субъектами хозяйствования; 

d) физическими лицами. 

 

8) Каким образом происходит государственное регулирование инновационного 

процесса на этапе маркетинга? 

a) полностью организуются и финансируются государством; 

b) возможно стимулирование через налоговые льготы; 

c) через государственные закупки инновационных продуктов; 

d) государством предоставляется доступ к соответствующей справочной и статистической 

информации. 
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9) Каким образом не может происходить государственное регулирование 

инновационных процессов на региональном уровне на этапе сбыта? 

a) государственные закупки инновационных продуктов через систему госзаказов; 

b) организация равного и прозрачного доступа к участию в конкурсах; 

c) налоговые льготы, прямая финансовая помощь; 

d) организация доступа к ярмаркам, презентациям, PR-проектам. 

 

10) Существуют ли формальные критерии по эффективному научно-техническому и 

инновационному развитию? 

a) да; 

b) да, но они требуют расходования значительных финансовых ресурсов; 

c) нет, международный опыт свидетельствует об отсутствии таких критериев. 

 

Правильные ответы: 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

c a d c b c a d c c 

 

Для Темы 2.4.: 

1) К показателю экономической эффективности инновационных проектов 

относится? 

a) чистая текущая стоимость; 

b) себестоимость; 

c) плановые показатели; 

d) финансовые показатели. 

 

2) Дайте верное определение процесса дисконтирования для оценки инновационных 

проектов 

a) текущая стоимость всех денежных потоков за период внедрения инновации , которая 

уменьшена на приведенную стоимость всех денежных оттоков за этот период ; 

b) число лет, необходимых для уравнивания суммы прироста прибыли израсходованным 

инвестиционным капиталом; 

c) процесс приведения во времени денежных потоков будущих расходов и доходов, 

возникающих в связи с внедрением инновации; 

d) предельная эффективность капитала. 

 

3) Что можно отнести к критериям выбора инновационных проектов? 

a) финансовые критерии; 

b) плановые расчеты; 

c) финансовые расчеты; 

d) административные распоряжения. 

 

4) Какие виды показателей эффективности инновационного проекта? 

a) коммерческая (финансовая) эффективность; 

b) бюджетная эффективность; 

c) народнохозяйственная экономическая эффективность; 

d) все ответы верны. 

 

5) Дайте определение коммерческой эффективности инновационного проекта 
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a) влияние результатов внедрения инновационного проекта на доходы и расходы 

бюджета; 

b) соотношение финансовых затрат и результатов инновационного проекта, 

обеспечивающих требуемую норму дохода; 

c) эффективность инновационного проекта с точки зрения интересов экономической 

политики; 

d) прямые финансовые результаты. 

 

6) Дайте определение бюджетной эффективности инновационного проекта  

a) бюджетный эффект как превышение доходов бюджета над его расходами; 

b) соотношение финансовых затрат и результатов инновационного проекта , 

обеспечивающих требуемую норму дохода ; 

c) эффективность инновационного проекта с точки зрения интересов экономической 

политики; 

d) прямые финансовые результаты. 

 

7) Дайте определение народнохозяйственной экономической эффективности 

инновационного проекта 

a) соотношение финансовых затрат и результатов инновационного проекта, 

обеспечивающих требуемую норму дохода; 

b) влияние результатов внедрения инновационного проекта на доходы и расходы 

бюджета; 

c) эффективность инновационного проекта с точки зрения всей национальной экономики, 

ее регионов, отраслей, организаций; 

d) прямые финансовые результаты. 

 

8) Определите понятие «риск» в условиях осуществления инновационного проекта 

a) неполная и нечеткая информация об условиях реализации инновационного проекта; 

b) вероятность коммерческого успеха; 

c) неопределенность относительно возможности возникновения неблагоприятных 

ситуаций и последствий в процессе реализации проекта; 

d) ожидаемые расходы. 

 

9) В каком случае при анализе проекта по методу индекса рентабельности активов , 

его следует принять к воплощению? 

a) если значение показателя меньше 1, в этом случае затраты проекта меньше его доходов; 

b) если значение показателя равно 1, в этом случае наблюдается оптимальное 

соотношение расходов к доходам и вероятность успешности проекта высокая; 

c) если значение показателя меньше 0, в этом случае затраты проекта будут уменьшаться 

почти до нулевого значения; 

d) если значение показателя больше 1, в этом случае происходит прирост активов по 

результатам выполнения проекта. 

 

10) Метод ARR (коэффициент эффективности инвестиций) целесообразно 

использовать для проектов, которые реализуются: 

a) в течении двух-трех месяцев; 

b) в течении одного года; 

c) в течении не более 5 лет; 

d) в течении более 7 лет. 

 

Правильные ответы: 



 

101 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

a c a d b a c c d b 

 

Для Темы 2.5.: 

1) Самый трудный шаг при финансировании малого и среднего инновационного 

предпринимательства, это: 

a) финансирование стартапа 

b) финансирование развития 

c) начальное финансирование  

d) приобретение контрольного пакета акций компании  

 

2) Цель венчурного инвестора –……………………………, ………………….. и после 

определенного периода времени ………………………………………………… и 

увеличить во много раз его первоначальные инвестиции (определите правильную 

последовательность): 

a) продать свою долю в компании 

b) максимизировать ценность (стоимость) компании 

c) реинвестировать всю прибыль, заработанную компанией 

 

3) Богатые люди, которые вкладывают свои собственные деньги в частные 

компании со значительным потенциалом роста на начальных стадиях их развития, 

как правило, без предоставления какого-либо залога, это: 

a) бизнес-инвесторы 

b) бизнес-ангелы 

c) бизнес-демоны 

d) бизнес-мальчики 

 

4) Как бизнес-ангелы снижают свои риски? 
a) берут залог 

b) делают несколько инвестиций в различные проекты 

c) повышают процентную ставку 

 

5) Бизнес-ангелы привносят компаниям неоценимый вклад в том числе: 

a) финансы  

b) опыт  

c) знания 

d) операционные и управленческие навыки 

 

6) Определите правильную последовательность процесса взаимодействия между 

венчурным капиталистом и предприятием (между несколькими этапами): 

a) проверка благонадёжности финансового состояния компании 

b) предварительная оценка проекта 

c) полная версия бизнес-плана инвестора, если появляется интерес к проекту 

 

7) Разница между текущей стоимостью притока наличных средств и текущей 

стоимостью оттока денежных средств, это: 

a) индекс доходности 

b) срок окупаемости 

c) внутренняя норма доходности 
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d) чистая текущая стоимость 

 

8) Максимально приемлемая ставка дисконта, при которой можно инвестировать 

средства без каких-либо потерь для собственника, это: 

a) индекс доходности 

b) срок окупаемости 

c) внутренняя норма доходности 

d) чистая текущая стоимость 

 

9) Максимальный уровень цен на капитал, при котором проект с указанным 

движением средств к инвестору будет иметь коммерческий интерес для него, это: 

a) индекс доходности 

b) срок окупаемости 

c) внутренняя норма доходности 

d) чистая текущая стоимость  

 

10) Чем выше внутренняя норма доходности проекта, тем…………………… это для 

осуществления проекта. 

a) более предпочтительно 

b) менее предпочтительно 

 

Правильные ответы: 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

c c,b,a b b b,c,d b,a,c d c a b 

 

 


