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Уважаемые читатели!
Основной темой первого номера 

нашего журнала в этом году 
стала «Промышленность и 

инфраструктура в цифровую 
эпоху». Ее актуальность не 

вызывает сомнений: каждый 
день дает нам новые примеры проникновения  

цифровых технологий в традиционные отрасли 
промышленности. Автоматизированное 

проектирование и планирование производства, 
управление отдельными станками и 

производственными линиями представляются 
нам сегодня делом абсолютно обыденным. Наше 

внимание привлекают уже такие технологии, как, к 
примеру, 3D-принтинг. Правда, с моей точки зрения, 

куда более важны изменения в бизнес-моделях, 
которые могут вызвать к жизни такие технологии. 

Только представьте: удаленное изготовление деталей 
и даже целых узлов, организация распределенного 

производства, изменения в оценке и  влиянии 
масштабов производства. Это и многое другое 

приведет к существенной переоценке отношений с 
традиционными поставщиками и партнерами, как, 

например, это происходит сейчас в торговле.
Безусловно, такие изменения затрагивают все  

аспекты деятельности современной фирмы. 
Сами новые технологии создаются в процессе 

инновационной деятельности предприятий. И в 
научных статьях, опубликованных в этом номере, 

представлены исследования, связанные как с 
управлением инновациями, так и с управлением 

изменениями. 
В разделе «Практика» значительное внимание уделено 

дискуссиям, состоявшимся на Гайдаровском форуме. 
В этом году общей темой  форума  стала тема 

 «Россия и мир на пути к устойчивому развитию». 
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Также на страницах журнала вы найдете 
традиционные макроэкономический анализ и обзор 
интернет-публикаций по основной теме номера и, 
конечно же, рецензии на новые книги. Хочу обратить 
ваше внимание на книгу Э.Шмидта  
и Дж. Коэна «Новый цифровой мир», содержание 
которой  удивительно точно соответствует теме этого 
выпуска журнала. 
Как главный редактор считаю важнейшим материалом 
этого номера публикацию новых требований к 
научным статьям, принимаемым к рассмотрению 
журналом. Ни для кого не секрет, что в последнее 
время многие журналы пересматривают требования 
к публикуемым материалам, максимально приближая 
их к требованиям ведущих зарубежных научных 
журналов. Особо хочу подчеркнуть, что речь идет 
не только о форме (хотя требования к оформлению 
статей тоже достаточно сильно изменены) – 
серьезно изменяются и требования к содержанию 
исследований. Так, в частности, к рассмотрению 
журналом будут приниматься только статьи, 
содержащие  тщательно описанную методологию 
исследования и самостоятельно полученные научные 
результаты.
По мнению редакции, такие изменения позволят 
нам поддерживать традиционно высокий уровень 
научных публикаций журнала и в будущем привлекать 
на свою площадку новых авторов с интересными и 
оригинальными исследованиями.
Полезного чтения.
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Финансисты и риск-менеджеры обсудили 
развитие пруденциального надзора 
на финансовом рынке

Яна ЛИСИЦЫНА

Как 
учесть

Пруденциальный надзор – тема достаточно 
новая. Она относительно нова даже для бан-

ковского рынка, хотя там уже есть соответствую-
щие элементы. Мегарегулятор видит в этом одну 
из ключевых задач контроля финансовой устойчи-
вости и регулирования финансового рынка в целом.

Практика риск-менеджмента и регулирования 
банковского рынка весьма распространена. Одна-
ко переносить в чистом виде принципы и нормы, 
принятые на банковском рынке, на другие сегмен-
ты было бы неправильно – нужно учитывать спе-
цифику. Предложения по пруденциальным нор-
мам находятся еще в стадии разработки. Регулятор 
готов выслушать мнение участников рынка – 
таким образом, основные игроки рынка смогут 
участвовать в процессе формирования пруденци-
альных нормативов.

Павел САМИЕВ, заместитель генераль-
ного директора рейтингового агентства «Экс-

перт РА» по рейтинговой деятельности, откры-
вая конференцию, отметил, что впервые за всю 
историю регулирования финансового рынка 
в России Центробанк собрал мнения относитель-
но KPI деятельности регулятора от основных 
представителей сегментов финансового рынка, 
от ассоциаций и саморегулируемых организаций 
(СРО).

– Речь идет о задачах и параметрах оценки 
деятельности регулятора в среднесрочной пер-
спективе. Это необходимо, чтобы поставить цели, 
наметить ориентиры и возможности оценки де-
ятельности регулятора. От участников рынка, 
представителей ассоциаций и СРО было доста-
точно много предложений, которые частично ка-
саются регулирования в целом и частично – пру-
денциальных требований, потому что эта тема 
будет затрагивать, безусловно, все рынки, – под-
черкнул замглавы агентства.

С 1 сентября 2013 года заработал мегарегулятор 
российского финансового рынка на базе Центрального 

банка России. Участники рынка ожидают от нового 
регулятора трансляции подходов регулирования банков 

на другие сегменты финансового рынка. 
В первую очередь, Центробанку необходимо создать 
систему контроля качества активов, достаточности 

капитала и надежности ключевых контрагентов 
финансовых институтов.

 Об этом говорится в исследовании рейтингового агентства 
«Эксперт РА», в фокусе которого оказался впервые 

сформулированный комплекс предложений по развитию 
пруденциального надзора на основных сегментах 

российского рынка финансов. Именно это исследование 
легло в основу дискуссии 

на X профессиональной конференции 
«Управление рисками в России», состоявшейся в середине 

февраля в Москве. В работе конференции приняли 
участие представители Центробанка и саморегулируемых 

организаций (СРО), топ-менеджеры ведущих банков, 
страховых, управляющих, лизинговых, факторинговых, 

инвестиционных компаний, негосударственных 
пенсионных фондов (НПФ), микрофинансовых 

организаций (МФО).

отраслевую 
специфику
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Григорий 
ВарцибасоВ

игорь ЮрГенс

Определимся с системой 
координат

Рейтинговое агентство «Эксперт РА», орга-
низатор конференции, представило участникам 
доклад на тему различных возможностей ис-
пользования пруденциального регулирования 
в сегментах финансового рынка и общий взгляд 
на перспективы этих нововведений.

Павел МИТРОФАНОВ, директор по кор-
поративным рейтингам рейтингового агент-
ства «Эксперт РА», также рассказал о ситуации 
относительно готовности всех рынков к введе-
нию пруденциального надзора и позиции агент-
ства как одного из участников инфраструктуры 
и пруденциального надзора на финансовом рын-
ке. Ожидается, что основные усилия Центробан-
ка будут направлены на то, чтобы система требо-
ваний в рамках пруденциального регулирования 
была гармонизирована.

Скорее всего, по мнению экспертов агент-
ства, система требований будет схожа для разных 
игроков. Этот процесс будет сопровождаться по-
вышением роли саморегулируемых организаций 
как участников, которые могут взять на себя функ-
ции контроля за соблюдением каких-то более 
простых требований, нормативов. Это позволит 
разгрузить мегарегулятора, чтобы он мог сосре-
доточиться на решении более важных вопросов, 
а именно: более сложном кросс-секторном регу-
лировании, регулировании финансовых групп, 
где риски более сложные и менее очевидные, 
а также более сосредоточенно наблюдать за си-
стемно значимыми компаниями на всех, теперь 
уже подотчетных регулятору, рынках.

– Пока нет канонического определения. 
Под пруденциальным надзором мы понимаем 
такую систему мер, которая благодаря комплекс-
ному анализу рисков помогает регулятору про-
водить и осуществлять раннее предупреждение 
банкротств и неплатежеспособности участников 
рынка, – подчеркнул господин Митрофанов.

Гармонизация надзора: 
от количества к качеству

По мнению агентства «Эксперт РА», Цен-
тробанк сейчас находится в сложной ситуации. 
У него появилось много новых подконтрольных 
рынков – это заставляет полностью перестраи-
вать систему управления, систему отношений 
со всеми компаниями. Кроме того, если посмо-
треть на финансовый рынок в целом, остается 
еще два достаточно важных сегмента, которые 
продолжают оставаться за периметром полномо-
чий мегарегулятора. С одной стороны, это серьез-
ный прогресс, а с другой, еще и определенный 
резерв для расширения периметра мегарегулиро-

вания, потому что все равно лизинговые и фак-
торинговые компании – это полноценные участ-
ники финансового рынка, их риски пересекаются 
с рисками всех остальных игроков. Совершенно 
логично будет включить их в систему пруден-
циальных мер и требований, отметил директор 
по корпоративным рейтингам «Эксперт РА» Па-
вел Митрофанов.

Большинство участников рынка ожидают, 
что одним из первых требований по унификации 
и системности может стать требование достаточ-
ности капитала. Существует понимание, что это 
ключевой норматив надежности и кредитоспо-
собности. На разных рынках ситуация различа-
ется, и надо понимать, что линейное введение 
требований ко всем компаниям чревато серьез-
ными последствиями. Для одних высокие требо-
вания к достаточности капитала, например в бан-
ковской трактовке, могут стать непосильными. 
Для других эти требования не принесут ничего 
нового и при этом не добавят качества в контроле 
ограничения рисков.

– Мы проанализировали, как сейчас в целом 
на рынках оформлены с точки зрения законода-
тельства, с точки зрения регуляторов требования 
и к капиталу, и к активам, потому что понятно, 
что именно на это будет направлен прицел регули-
рования. Зачастую на большинстве рынков фор-
мулировки по различным нормативным требова-
ниям, к сожалению, заканчиваются требованием 
к каким-то абсолютным величинам, что не впол-
не соответствует идеологии риск-взвешенного 
и риск-ориентированного пруденциального над-
зора. Либо если требования сформулированы бо-
лее сложно – например, есть какие-то требования 
к структуре активов с учетом рисков, – то кон-
троль выполнения этих структурных соотноше-
ний ведется недостаточно часто. Систематизация 
должна, с одной стороны, упорядочить такие тре-
бования в направлении их риск-взвешенности, 
а контроль должен проводиться более часто.

СРО – важный элемент легитимности соот-
ветствующей деятельности, но пока еще не все 
профессиональные объединения имеют такой 
статус.

С другой стороны, в этом есть и положи-
тельный момент: на ряде рынков уже проведена 
значительная предварительная работа в части 
подготовки к такому надзору, выработаны про-
фессиональные стандарты.

Мы надеемся, что регулятор их рассмотрит 
и учтет при разработке своих требований, потому 
что все эти стандарты фактически являются фик-
сацией лучших практик рынка по управлению ри-
сками и, соответственно, по ограничению рисков, – 
заключил господин Митрофанов.

Системно значимые компании: 
пул избранных или груз 
ответственности?

Недавно было объявлено, что будут выбраны 
системно значимые компании и банки – вероятно, 
речь идет обо всех рынках. Переход к концепции 
системно значимых компаний – это не получение 
особых полномочий, как кто-то может надеять-
ся. Участники конференции сошлись во мнении, 
что статус системно значимой компании предпо-
лагает, скорее, дополнительную нагрузку на нее, 
а не преференцию в условиях конкуренции.

– Переход к концепции системно значимых 
компаний – это не создание пула избранных. 
На наш взгляд, это, наоборот, создание пула ком-
паний, которым мегарегулятор должен посвящать 
гораздо больше времени и сил как раз в силу 
их системной значимости. В том числе здесь 
можно ожидать введения дополнительных тре-
бований с точки зрения нормативов: если не уже-
сточения существующих, то, по крайней мере, 
настройки дополнительных. В такой конфигура-
ции мы видим развитие пруденциального надзора 
на российском финансовом рынке, – подчеркнул 
заместитель гендиректора «Эксперта РА» по рей-
тинговой деятельности Павел Самиев.

Нужно ли публиковать списки системно значи-
мых компаний и банков? Если даже предполагать, 
что банк входит в этот список – стоит ли это офи-
циально преподносить рынку, в том числе клиен-
там? Не принесет ли это какой-то вред? Может 
быть, эти списки должны быть тайными, и они 
останутся только для регулятора или все-таки 
лучше их опубликовать? На эти вопросы постара-
лись ответить участники конференции.

Григорий ВАРЦИБАСОВ, член совета ди-
ректоров и управляющий директор банка 
«ТРАСТ», согласился, что системная значимость, 
скорее, будет дополнительной нагрузкой для всех 
компаний, которые попадут в списки. В Центро-
банке создан специальный департамент по си-
стемно значимым компаниям.

– При этом никто не снимет с нас других на-
ших регуляторов. Сейчас уже крупные банки соз-
дали свои департаменты по работе с надзорными 
органами для ответов на запросы. Публиковать 
списки или нет – внутреннее дело самого регуля-
тора и банка. С точки зрения системной значимо-
сти при этом нет никаких преференций. Это будет 
провоцировать дополнительные интриги, будет 
требовать дополнительных разъяснений. Сами 
банки еще не знают, кто из них системно значи-
мый. Критерии системной значимости, я думаю, 
еще обсуждаются внутри регулятора поэтому 
пока неизвестно, кто и когда попадет в этот спи-
сок, – разъяснил господин Варцибасов.

По мнению управляющего директора банка 
«Траст», будет лучше, если этот список останется 
для внутреннего использования регулятора.

– Иначе, помимо «черных списков», появится 
«белый список», участники которого будут иметь 
какие-то специальные права, – заключил эксперт.

Игорь ЮРГЕНС, президент Все-
российского союза страховщиков, 
напомнил собравшимся о решении 
Центрального банка, в соответствии 
с которым системно значимые компа-
нии наблюдает центральный аппарат.

– Это означает, что если раньше 
у Федеральной службы по страховому 
надзору во всех округах и во многих 
значимых агломерациях были свои 
«надзорщики», то сейчас они создают 
всего три центра компетенции – это 
Москва, Санкт-Петербург и Новоси-
бирск. Оттуда будет осуществляться 
надзор за страховщиками. Было приня-
то решение, что все предписания по си-
стемно значимым компаниям, которые 
могут потенциально вести к штрафам 
или отзыву лицензий, следует разби-
рать в центральном аппарате.

Список 20 системно значимых компаний опре-
делен. Скрывать его или публиковать? Это секрет 
полишинеля. Тем более, как мы знаем, 20 систем-
но значимых или 20 первых по сбору премий 
страховых компаний Российской Федерации – это 
80 процентов всего рынка Российской Федерации.

Как первый результат этой системной значи-
мости все претензии к компании анализируются, 
разбираются и решаются в аппарате. Ожидается, 
что в ближайшее время будут окончательно ут-
верждены структура, численность и руко-
водители соответствующих департаментов, 
в том числе страхового департамента Цен-
тробанка. Поэтому, каковы будут дальнейшие 
шаги по этому «комиссарству», по наблюде-
нию за системно значимыми компаниями, 
сейчас пока неизвестно, – заключил госпо-
дин Юргенс.

Топ-20 в управлении
Топ-20 крупнейших управляющих ком-

паний – это 87 процентов рынка по всем 
сегментам: паевые инвестиционные фонды, 
закрытые паевые инвестиционные фонды, 
пенсионные средства. В негосударствен-
ных пенсионных фондах ситуация такая же: 
топ-10 крупнейших негосударственных пен-
сионных фондов – это 80–90 процентов активов 
на рынке, считает Дмитрий АЛЕКСАНДРОВ, 
президент Национальной лиги управляющих.

обмен мнениями



12

ффективное

нтикризисное

правление

2014    № 1 (82)Практика

13

Григорий 
ВарцибасоВ

игорь ЮрГенс

Определимся с системой 
координат

Рейтинговое агентство «Эксперт РА», орга-
низатор конференции, представило участникам 
доклад на тему различных возможностей ис-
пользования пруденциального регулирования 
в сегментах финансового рынка и общий взгляд 
на перспективы этих нововведений.

Павел МИТРОФАНОВ, директор по кор-
поративным рейтингам рейтингового агент-
ства «Эксперт РА», также рассказал о ситуации 
относительно готовности всех рынков к введе-
нию пруденциального надзора и позиции агент-
ства как одного из участников инфраструктуры 
и пруденциального надзора на финансовом рын-
ке. Ожидается, что основные усилия Центробан-
ка будут направлены на то, чтобы система требо-
ваний в рамках пруденциального регулирования 
была гармонизирована.

Скорее всего, по мнению экспертов агент-
ства, система требований будет схожа для разных 
игроков. Этот процесс будет сопровождаться по-
вышением роли саморегулируемых организаций 
как участников, которые могут взять на себя функ-
ции контроля за соблюдением каких-то более 
простых требований, нормативов. Это позволит 
разгрузить мегарегулятора, чтобы он мог сосре-
доточиться на решении более важных вопросов, 
а именно: более сложном кросс-секторном регу-
лировании, регулировании финансовых групп, 
где риски более сложные и менее очевидные, 
а также более сосредоточенно наблюдать за си-
стемно значимыми компаниями на всех, теперь 
уже подотчетных регулятору, рынках.

– Пока нет канонического определения. 
Под пруденциальным надзором мы понимаем 
такую систему мер, которая благодаря комплекс-
ному анализу рисков помогает регулятору про-
водить и осуществлять раннее предупреждение 
банкротств и неплатежеспособности участников 
рынка, – подчеркнул господин Митрофанов.

Гармонизация надзора: 
от количества к качеству

По мнению агентства «Эксперт РА», Цен-
тробанк сейчас находится в сложной ситуации. 
У него появилось много новых подконтрольных 
рынков – это заставляет полностью перестраи-
вать систему управления, систему отношений 
со всеми компаниями. Кроме того, если посмо-
треть на финансовый рынок в целом, остается 
еще два достаточно важных сегмента, которые 
продолжают оставаться за периметром полномо-
чий мегарегулятора. С одной стороны, это серьез-
ный прогресс, а с другой, еще и определенный 
резерв для расширения периметра мегарегулиро-

вания, потому что все равно лизинговые и фак-
торинговые компании – это полноценные участ-
ники финансового рынка, их риски пересекаются 
с рисками всех остальных игроков. Совершенно 
логично будет включить их в систему пруден-
циальных мер и требований, отметил директор 
по корпоративным рейтингам «Эксперт РА» Па-
вел Митрофанов.

Большинство участников рынка ожидают, 
что одним из первых требований по унификации 
и системности может стать требование достаточ-
ности капитала. Существует понимание, что это 
ключевой норматив надежности и кредитоспо-
собности. На разных рынках ситуация различа-
ется, и надо понимать, что линейное введение 
требований ко всем компаниям чревато серьез-
ными последствиями. Для одних высокие требо-
вания к достаточности капитала, например в бан-
ковской трактовке, могут стать непосильными. 
Для других эти требования не принесут ничего 
нового и при этом не добавят качества в контроле 
ограничения рисков.

– Мы проанализировали, как сейчас в целом 
на рынках оформлены с точки зрения законода-
тельства, с точки зрения регуляторов требования 
и к капиталу, и к активам, потому что понятно, 
что именно на это будет направлен прицел регули-
рования. Зачастую на большинстве рынков фор-
мулировки по различным нормативным требова-
ниям, к сожалению, заканчиваются требованием 
к каким-то абсолютным величинам, что не впол-
не соответствует идеологии риск-взвешенного 
и риск-ориентированного пруденциального над-
зора. Либо если требования сформулированы бо-
лее сложно – например, есть какие-то требования 
к структуре активов с учетом рисков, – то кон-
троль выполнения этих структурных соотноше-
ний ведется недостаточно часто. Систематизация 
должна, с одной стороны, упорядочить такие тре-
бования в направлении их риск-взвешенности, 
а контроль должен проводиться более часто.

СРО – важный элемент легитимности соот-
ветствующей деятельности, но пока еще не все 
профессиональные объединения имеют такой 
статус.

С другой стороны, в этом есть и положи-
тельный момент: на ряде рынков уже проведена 
значительная предварительная работа в части 
подготовки к такому надзору, выработаны про-
фессиональные стандарты.

Мы надеемся, что регулятор их рассмотрит 
и учтет при разработке своих требований, потому 
что все эти стандарты фактически являются фик-
сацией лучших практик рынка по управлению ри-
сками и, соответственно, по ограничению рисков, – 
заключил господин Митрофанов.

Системно значимые компании: 
пул избранных или груз 
ответственности?

Недавно было объявлено, что будут выбраны 
системно значимые компании и банки – вероятно, 
речь идет обо всех рынках. Переход к концепции 
системно значимых компаний – это не получение 
особых полномочий, как кто-то может надеять-
ся. Участники конференции сошлись во мнении, 
что статус системно значимой компании предпо-
лагает, скорее, дополнительную нагрузку на нее, 
а не преференцию в условиях конкуренции.

– Переход к концепции системно значимых 
компаний – это не создание пула избранных. 
На наш взгляд, это, наоборот, создание пула ком-
паний, которым мегарегулятор должен посвящать 
гораздо больше времени и сил как раз в силу 
их системной значимости. В том числе здесь 
можно ожидать введения дополнительных тре-
бований с точки зрения нормативов: если не уже-
сточения существующих, то, по крайней мере, 
настройки дополнительных. В такой конфигура-
ции мы видим развитие пруденциального надзора 
на российском финансовом рынке, – подчеркнул 
заместитель гендиректора «Эксперта РА» по рей-
тинговой деятельности Павел Самиев.

Нужно ли публиковать списки системно значи-
мых компаний и банков? Если даже предполагать, 
что банк входит в этот список – стоит ли это офи-
циально преподносить рынку, в том числе клиен-
там? Не принесет ли это какой-то вред? Может 
быть, эти списки должны быть тайными, и они 
останутся только для регулятора или все-таки 
лучше их опубликовать? На эти вопросы постара-
лись ответить участники конференции.

Григорий ВАРЦИБАСОВ, член совета ди-
ректоров и управляющий директор банка 
«ТРАСТ», согласился, что системная значимость, 
скорее, будет дополнительной нагрузкой для всех 
компаний, которые попадут в списки. В Центро-
банке создан специальный департамент по си-
стемно значимым компаниям.

– При этом никто не снимет с нас других на-
ших регуляторов. Сейчас уже крупные банки соз-
дали свои департаменты по работе с надзорными 
органами для ответов на запросы. Публиковать 
списки или нет – внутреннее дело самого регуля-
тора и банка. С точки зрения системной значимо-
сти при этом нет никаких преференций. Это будет 
провоцировать дополнительные интриги, будет 
требовать дополнительных разъяснений. Сами 
банки еще не знают, кто из них системно значи-
мый. Критерии системной значимости, я думаю, 
еще обсуждаются внутри регулятора поэтому 
пока неизвестно, кто и когда попадет в этот спи-
сок, – разъяснил господин Варцибасов.

По мнению управляющего директора банка 
«Траст», будет лучше, если этот список останется 
для внутреннего использования регулятора.

– Иначе, помимо «черных списков», появится 
«белый список», участники которого будут иметь 
какие-то специальные права, – заключил эксперт.

Игорь ЮРГЕНС, президент Все-
российского союза страховщиков, 
напомнил собравшимся о решении 
Центрального банка, в соответствии 
с которым системно значимые компа-
нии наблюдает центральный аппарат.

– Это означает, что если раньше 
у Федеральной службы по страховому 
надзору во всех округах и во многих 
значимых агломерациях были свои 
«надзорщики», то сейчас они создают 
всего три центра компетенции – это 
Москва, Санкт-Петербург и Новоси-
бирск. Оттуда будет осуществляться 
надзор за страховщиками. Было приня-
то решение, что все предписания по си-
стемно значимым компаниям, которые 
могут потенциально вести к штрафам 
или отзыву лицензий, следует разби-
рать в центральном аппарате.

Список 20 системно значимых компаний опре-
делен. Скрывать его или публиковать? Это секрет 
полишинеля. Тем более, как мы знаем, 20 систем-
но значимых или 20 первых по сбору премий 
страховых компаний Российской Федерации – это 
80 процентов всего рынка Российской Федерации.

Как первый результат этой системной значи-
мости все претензии к компании анализируются, 
разбираются и решаются в аппарате. Ожидается, 
что в ближайшее время будут окончательно ут-
верждены структура, численность и руко-
водители соответствующих департаментов, 
в том числе страхового департамента Цен-
тробанка. Поэтому, каковы будут дальнейшие 
шаги по этому «комиссарству», по наблюде-
нию за системно значимыми компаниями, 
сейчас пока неизвестно, – заключил госпо-
дин Юргенс.

Топ-20 в управлении
Топ-20 крупнейших управляющих ком-

паний – это 87 процентов рынка по всем 
сегментам: паевые инвестиционные фонды, 
закрытые паевые инвестиционные фонды, 
пенсионные средства. В негосударствен-
ных пенсионных фондах ситуация такая же: 
топ-10 крупнейших негосударственных пен-
сионных фондов – это 80–90 процентов активов 
на рынке, считает Дмитрий АЛЕКСАНДРОВ, 
президент Национальной лиги управляющих.

обмен мнениями
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есть собственный инструментарий, позволяю-
щий достигать целей, используя особые методы 
и приемы. Такой подход относит инновационную 
стратегию фирмы к числу функциональных стра-
тегий. Под функциональной стратегией мы будем 
понимать систему целей и правил для конкретной 
функциональной области деятельности фирмы. 
Функциональная стратегия необходима для обе-
спечения выполнения корпоративной стратегии, 
определяет способы и необходимые ресурсы 
для достижения корпоративных целей. В рамках 
концепции иерархии функциональная страте-
гия не формулирует собственные цели, которые 
определяются на основе более широкой корпо-
ративной стратегии и соответствуют ей. Исходя 
из вышеизложенного, инновационная стратегия 
должна позволять специфицировать конкретные 
корпоративные цели, для достижения которых 
необходим инструментарий работы с новшества-
ми, а также выявить ресурсы, нужные для дости-
жения этих целей, для создания и поддержания 
внутренних регламентов работы с новшествами 
[17, с. 17].

В научной литературе сложилось два подхода 
к типологизации инновационных стратегий.

Первый подход основан на анализе модели 
инновационного поведения и отношения ком-
пании к новшествам. Чаще всего авторы [1, 9] 
классифицируют инновационные стратегии сле-
дующим образом: наступательная, защитная 
(оборонительная), промежуточная, поглощаю-
щая, имитационная, разбойничья и др. Наступа-
тельная инновационная стратегия – стратегия, 
в основе которой находятся разработка и вывод 
на рынок продуктов, причем последние можно 
отнести к радикальным, а в некоторых случаях 
и к подрывным инновациям. Защитная (оборо-
нительная) стратегия требует активных действий 

для удержания завоеванной доли рынка, для чего 
реализуется набор действий, связанных с под-
держанием высокого уровня продукции (услуг) 
и проведением комплекса маркетинговых меро-
приятий. Компании, предпочитающие эту стра-
тегию, чаще всего ориентируются на инкремен-
тальные инновации. Промежуточная стратегия 
ориентирована на работу в наименее конкурент-
ных сегментах существующих рынков. Поглоща-
ющая стратегия (лицензирование) предполагает 
приобретение прав и использование разработок, 
выполненных другими организациями. Имитаци-
онная стратегия направлена на повторение реше-
ний, созданных другими компаниями, однако эти 
решения, как правило, модифицируются и модер-
низируются. Разбойничья стратегия предполагает 
создание продуктов, основывающихся на таких 
инкрементальных инновациях, которые суще-
ственно улучшают технико-эксплуатационные 
характеристики продукта, например срок службы 
или производительность, и за счет этого умень-
шающих объем рынка в целом. Конечно, в прак-
тической деятельности реализация этих моделей 
поведения в «чистом» виде встречается редко. 
Здесь важнее другое: представленное описание 
касается скорее поведения по отношению к инно-
вациям, а не инновационной стратегии.

Вторая распространенная классификация 
инновационных стратегий учитывает тип стра-
тегического конкурентного поведения фирм, 
или вариант конкурентной стратегии. Подробный 
анализ такого подхода был сделан ранее [17], по-
этому полагаем возможным представить только 
характерные признаки конкурентных стратегий 
(см. таблицу).

Вышеупомянутые классификации крайне по-
лезны для выработки корпоративных стратегий, 
однако нет доказательств, что они могут являться 

Практика 
формирования 
инновационной 
стратегии 
в российских компаниях. 
Опыт вовлечения 
сотрудников

Введение
В последние годы термин «инновационная 

стратегия» весьма активно используется в науч-
ной литературе: так, например, по данным рос-
сийского индекса научного цитирования, начиная 
с 2008 года количество публикаций существенно 
выросло, в 2011–2013 годах ежегодно публикова-
лось более 8001 научных статей, в той или иной 
мере посвященных формированию и реализа-
ции инновационных стратегий на макро-, мезо- 
и микроуровне. Представляется целесообразным 
рассмотреть модели и принципы формирования 
инновационной стратегии ряда российских ком-

паний, отличающихся быстрым ростом и весьма 
активным инновационным поведением, выявить 
значение и роль человеческого капитала для фор-
мирования инновационной стратегии.

Инновационная стратегия 
в контексте российских 
исследований

С точки зрения иерархического подхода 
к формированию корпоративной стратегии мож-
но предположить, что инновационная стратегия 
является составной частью общей корпоратив-
ной стратегии и / или бизнес-стратегии, но у нее 

1 http://elibrary.ru – научная 
электронная библиотека.

Признак Коммутанты 
(«мыши») Патиенты («лисы») Виоленты («львы», 

«слоны», «бегемоты»)
Эксплеренты 
(«ласточки»)

Тип бизнеса Стандартный Специализированный Стандартный Специализированный
Профиль производства Универсальное 

мелкое
Специализированный Массовое Экспериментальный

Размер компаний Мелкий Крупный, средний, 
мелкий

Крупный Средний, мелкий

Устойчивость компаний Низкая Высокая Высокая Низкая
Расходы на НИОКР Низкие Средние Высокие Высокие
Факторы силы в конку-
рентной борьбе

Гибкость, многочис-
ленность

Приспособленность 
к особому рынку

Высокая 
производительность

Опережение 
в нововведениях

Таблица 1
Характерные признаки конкурентных стратегий, по а. Ю. Юданову [19, с. 54–63]
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есть собственный инструментарий, позволяю-
щий достигать целей, используя особые методы 
и приемы. Такой подход относит инновационную 
стратегию фирмы к числу функциональных стра-
тегий. Под функциональной стратегией мы будем 
понимать систему целей и правил для конкретной 
функциональной области деятельности фирмы. 
Функциональная стратегия необходима для обе-
спечения выполнения корпоративной стратегии, 
определяет способы и необходимые ресурсы 
для достижения корпоративных целей. В рамках 
концепции иерархии функциональная страте-
гия не формулирует собственные цели, которые 
определяются на основе более широкой корпо-
ративной стратегии и соответствуют ей. Исходя 
из вышеизложенного, инновационная стратегия 
должна позволять специфицировать конкретные 
корпоративные цели, для достижения которых 
необходим инструментарий работы с новшества-
ми, а также выявить ресурсы, нужные для дости-
жения этих целей, для создания и поддержания 
внутренних регламентов работы с новшествами 
[17, с. 17].

В научной литературе сложилось два подхода 
к типологизации инновационных стратегий.

Первый подход основан на анализе модели 
инновационного поведения и отношения ком-
пании к новшествам. Чаще всего авторы [1, 9] 
классифицируют инновационные стратегии сле-
дующим образом: наступательная, защитная 
(оборонительная), промежуточная, поглощаю-
щая, имитационная, разбойничья и др. Наступа-
тельная инновационная стратегия – стратегия, 
в основе которой находятся разработка и вывод 
на рынок продуктов, причем последние можно 
отнести к радикальным, а в некоторых случаях 
и к подрывным инновациям. Защитная (оборо-
нительная) стратегия требует активных действий 

для удержания завоеванной доли рынка, для чего 
реализуется набор действий, связанных с под-
держанием высокого уровня продукции (услуг) 
и проведением комплекса маркетинговых меро-
приятий. Компании, предпочитающие эту стра-
тегию, чаще всего ориентируются на инкремен-
тальные инновации. Промежуточная стратегия 
ориентирована на работу в наименее конкурент-
ных сегментах существующих рынков. Поглоща-
ющая стратегия (лицензирование) предполагает 
приобретение прав и использование разработок, 
выполненных другими организациями. Имитаци-
онная стратегия направлена на повторение реше-
ний, созданных другими компаниями, однако эти 
решения, как правило, модифицируются и модер-
низируются. Разбойничья стратегия предполагает 
создание продуктов, основывающихся на таких 
инкрементальных инновациях, которые суще-
ственно улучшают технико-эксплуатационные 
характеристики продукта, например срок службы 
или производительность, и за счет этого умень-
шающих объем рынка в целом. Конечно, в прак-
тической деятельности реализация этих моделей 
поведения в «чистом» виде встречается редко. 
Здесь важнее другое: представленное описание 
касается скорее поведения по отношению к инно-
вациям, а не инновационной стратегии.

Вторая распространенная классификация 
инновационных стратегий учитывает тип стра-
тегического конкурентного поведения фирм, 
или вариант конкурентной стратегии. Подробный 
анализ такого подхода был сделан ранее [17], по-
этому полагаем возможным представить только 
характерные признаки конкурентных стратегий 
(см. таблицу).

Вышеупомянутые классификации крайне по-
лезны для выработки корпоративных стратегий, 
однако нет доказательств, что они могут являться 

Практика 
формирования 
инновационной 
стратегии 
в российских компаниях. 
Опыт вовлечения 
сотрудников

Введение
В последние годы термин «инновационная 

стратегия» весьма активно используется в науч-
ной литературе: так, например, по данным рос-
сийского индекса научного цитирования, начиная 
с 2008 года количество публикаций существенно 
выросло, в 2011–2013 годах ежегодно публикова-
лось более 8001 научных статей, в той или иной 
мере посвященных формированию и реализа-
ции инновационных стратегий на макро-, мезо- 
и микроуровне. Представляется целесообразным 
рассмотреть модели и принципы формирования 
инновационной стратегии ряда российских ком-

паний, отличающихся быстрым ростом и весьма 
активным инновационным поведением, выявить 
значение и роль человеческого капитала для фор-
мирования инновационной стратегии.

Инновационная стратегия 
в контексте российских 
исследований

С точки зрения иерархического подхода 
к формированию корпоративной стратегии мож-
но предположить, что инновационная стратегия 
является составной частью общей корпоратив-
ной стратегии и / или бизнес-стратегии, но у нее 

1 http://elibrary.ru – научная 
электронная библиотека.

Признак Коммутанты 
(«мыши») Патиенты («лисы») Виоленты («львы», 

«слоны», «бегемоты»)
Эксплеренты 
(«ласточки»)

Тип бизнеса Стандартный Специализированный Стандартный Специализированный
Профиль производства Универсальное 

мелкое
Специализированный Массовое Экспериментальный

Размер компаний Мелкий Крупный, средний, 
мелкий

Крупный Средний, мелкий

Устойчивость компаний Низкая Высокая Высокая Низкая
Расходы на НИОКР Низкие Средние Высокие Высокие
Факторы силы в конку-
рентной борьбе

Гибкость, многочис-
ленность

Приспособленность 
к особому рынку

Высокая 
производительность

Опережение 
в нововведениях

Таблица 1
Характерные признаки конкурентных стратегий, по а. Ю. Юданову [19, с. 54–63]
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исключительной основой для выработки иннова-
ционной стратегии фирмы. На основании выше-
изложенного можно сделать следующий вывод: 
в практическом смысле ни типология иннова-
ционного поведения, ни классификация конку-
рентных стратегий не могут ответить на вопрос, 
как компания может сформировать свою иннова-
ционную стратегию.

На какие вопросы должна 
отвечать инновационная 
стратегия фирмы?

Опираясь на выводы, полученные в работе 
[17], мы предлагаем следующее определение: 
инновационная стратегия – функциональная 
стратегия, увязывающая цели фирмы, пути их до-
стижения и инструменты создания конкурентного 
преимущества за счет поиска, разработки, вне-
дрения и коммерциализации новшеств: новых 
продуктов и услуг, организационных и процесс-
ных нововведений (бизнес-моделей). Сформули-

рованная инновационная стратегия должна пред-
ложить ответы (варианты ответов) на следующие 
вопросы:

• Какие цели бизнеса могут быть достигнуты 
при внедрении новшеств?

• На каких рынках из числа тех, где представ-
лена фирма, наиболее велик потенциал измене-
ний? Что является основным драйвером таких 

изменений?
• Как фирма может получить инфор-

мацию о новшествах, являющихся осно-
вой для потенциального конкурентного 
преимущества? Как превратить его в ре-
альное преимущество?

• Какие ресурсы необходимы для соз-
дания конкурентного преимущества (ин-
формация, знания, исследования и разра-
ботки, технологические и коммерческие 
компетенции и т. п.)?

• Какие факторы внешней среды ока-
зывают наибольшее влияние на условия 
конкуренции?

• Какие бизнес-модели и внутри-
корпоративные схемы поведения будут 
успешными для освоения новшеств 
и создания конкурентных преимуществ?

В работе [17] достаточно подробно 
рассмотрены принципы формирования 
инновационной стратегии и предложена 
методология. В ее основе – создание эф-
фективной для данной компании модели 
поиска, адаптации и внедрения новшеств, 
обеспечивающих устойчивый поток инно-
ваций, необходимый для создания конку-
рентных преимуществ и достижения стра-
тегических целей фирмы. Исходя из этого, 
в инновационной стратегии должны быть 
сформулированы подходы к созданию 
и развитию источников инновационных 
идей, инструментов накопления информа-
ции и управления знаниями, принципов 
построения механизмов оценки новше-
ства, концепций организации исследова-
ний и разработок, а также развития интел-

лектуального потенциала организации.
Элементы модели инновационной деятельно-

сти фирмы представлены на рис. 1.

Роль человеческого капитала 
в инновационных процессах

Следует отметить, что в упоминавшемся ис-
следовании [17] не рассмотрен важнейший аспект 
формирования инновационной стратегии – обе-
спечение необходимого уровня человеческого 
и интеллектуального капитала компании. Пред-
полагаем, что нет необходимости специально до-

казывать значимость интеллектуального капитала 
для инновационной деятельности любого рода.

Мы можем отметить, что уровень интеллек-
туального капитала и творческий потенциал со-
трудников обеспечивают выявление полезных 
для компании предпринимательских возмож-
ностей, создают новые и совершенствуют суще-
ствующие продукты и сервисы. Далеко не каждая 
компания способна сформировать собственное 
подразделение по разработке и развитию новых 
продуктов, созданию и защите объектов интел-
лектуальной собственности и обеспечить его 
функционирование, однако лидеры рынка не мо-
гут позволить себе исключительно имитацион-
ную стратегию, им нужны сотрудники – носители 
ключевых знаний и компетенций, обеспечиваю-
щих выполнение указанных выше функций. Кро-
ме того, наличие компетенций такого рода может 
обеспечить соответствующую экспертизу, что по-
зволяет сократить время при определении пер-
спектив идеи. Даже имита-
ционная стратегия не может 
быть реализована, если у со-
трудников компании нет не-
обходимых технологических 
компетенций для освоения 
заимствованных технологий 
и решений.

Наличие подготовлен-
ного персонала имеет зна-
чение для эффективного 
управления знаниями, если 
иметь в виду создание но-
вых знаний внутри компании 
и управление получением 
знаний, созданных за ее пре-
делами. Все современные мо-
дели создания и распростра-
нения инноваций, например 
модель открытых инноваций 
Г. Чезборо [18, с. 240] или трансфер технологий, 
предполагают наличие подготовленного персо-
нала, способного взаимодействовать с внешни-
ми источниками знаний и создавать и выявлять 
их внутри компании.

Наличие компетенции в сфере коммерциа-
лизации выражается в том, что в компании есть 
люди, склонные к предпринимательству и созда-
нию условий для внутреннего предприниматель-
ства, последнее создает возможности и предпо-
сылки для удачного коммерческого запуска новых 
продуктов и для реализации проектов по переда-
че технологий. Также важно упомянуть гибкость 
и готовность к внедрению изменений в процессы 
и организационные структуры, существующие 
в компании.

Кроме вышеупомянутых факторов, необхо-
димо отметить ряд сопутствующих факторов, 
обуславливающих важные условия (морально-
психологический климат, условия взаимодей-
ствия с партнерами компании и т. п.), в которых 
работник должен проявлять свои знания и навы-
ки. Безусловно, вопрос развития человеческого 
и интеллектуального капитала выходит за преде-
лы только инновационной стратегии и затрагива-
ет целый ряд других функциональных стратегий.

Организационная культура 
в контексте инновационной 
стратегии

Особую роль в формировании инновационной 
стратегии играет организационная культура ком-
пании, ориентированная на инновации. В это по-
нятие включены особым образом разработанные 
принципы мотивации, адаптации и повышения 
компетенции сотрудника (рис. 2).

Мотивация обеспечивается за счет положи-
тельной эмоциональной атмосферы, и каждый 
кандидат оценивается с учетом не только его 
способностей и умений, но и его возможности 
впоследствии влиться в коллектив, усилить его. 
Основная идея: каждый сотрудник представляет 
собой особенную, уникальную ценность для ком-
пании. Создается атмосфера творчества, одобре-
ния инициативы, поддержания обмена знаниями, 
энергией, идеями как на формальном, так и на не-
формальном уровне.

Очень большую роль играет постоянная оцен-
ка персонала и поощрение сотрудника. К числу 
инструментов вовлечения могут быть отнесены 
ежегодные сессии стратегического планирова-
ния, в рамках которых вначале происходят встре-
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рис. 1. Элементы модели инновационной деятельности фирмы [17, с. 22]

рис. 2. составляющие внутриорганизационной культуры компании, ориентированной  
на инновации

Организационная культура компании, ориентированной на инновации
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