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3НАЦИОНАЛЬНЫЙ ДОКЛАД ОБ ИННОВАЦИЯХ В РОССИИ 2016

Задача этого выпуска Доклада - переход  от общих 
рекомендаций по приоритетам инновационной по-
литики, сформулированных в Докладе-2015, к раз-
работке конкретных мер, способных ускорить техно-
логическое развитие страны.

За 2015-2016 гг. в России произошло улучшение ин-
новационной среды, однако инновационная актив-
ность не увеличилась.

 Улучшились позиции России в рейтингах «Global 
Innovation Index» (рост с 48-го до 43-го места) и «Global 
Competitiveness Index» (с 45-го до 43-го места), так-
же наблюдается сокращение отставания России от 
стран-лидеров инноваций по 12 из 41 показателя 
панели управления, относящихся к инновационной 
среде (в то время как ухудшились только пять). 

 При этом мы наблюдаем разнонаправленную дина-
мику инновационной активности без явного пози-
тивного тренда:

 по ряду показателей наблюдается рост: государ-
ственный спрос на инновационную продукцию, 
расходы на НИОКР в бюджетном секторе, исследо-
вательская кооперация;

 однако другие ключевые показатели демонстри-
руют снижение: патентная активность, расходы на 
НИОКР, количество инновационных компаний.

 Ключевая причина — государственные инициативы 
были направлены на области, воздействие на ко-
торые дает либо отложенный (наука, образование, 
инновационная среда), либо ограниченный эффект 
в условиях разомкнутой инновационной системы 
(стартапы, венчурные инвестиции). 

Ключевым источником быстрых и значимых побед в 
развитии инноваций должен стать крупный бизнес.

 Зрелый бизнес создает основной спрос на иннова-
ции, тем самым активизируя другие каналы созда-
ния инноваций: венчурные инвестиции и изобрета-
тельскую активность.

 Также фокус на крупные компании позволит напря-
мую воздействовать на большую часть экономики: 
доля крупных компаний в России — 79% против 42% 
в среднем в сопоставимых странах.

 При этом государство имеет прямые рычаги влияния 
на крупный бизнес, учитывая его высокую долю в 
крупных компаниях (81% в топ-10 крупнейших ком-
паний).

Крупные компании сегодня не реализуют потенциал 
инновационного развития и демонстрируют низкую 
инновационную активность, теряя конкурентные по-
зиции.

 В ряде отраслей уровень расходов на НИОКР и коли-
чество регистрируемых патентов существенно ниже 
иностранных компаний, а средняя цитируемость па-
тентов близка к нулю.

 Это приводит к потере конкурентных позиций:

 например, доля отечественных самолетов в парке 
Аэрофлота упала с 75% в 2000 г. до 11% в 2015 г.;

 в нефтегазовом секторе отсутствие инноваций со-
гласно прогнозам Минэнерго приведет к падению 
добычи нефти на 6% уже в 2025 г.

 При этом возможности для развития инноваций су-
ществуют уже в краткосрочной перспективе: 

 например, в автомобилестроении технологии для 
«подключенного автомобиля»;

 в нефтегазовом секторе — разработка некапита-
лоемких инновационных продуктов, например, в 
области геофизики.

Барьеры для инноваций существуют как внутри 
крупных компаний и поставщиков, так и со стороны 
регулирования и рынков.

 В крупных компаниях вследствие короткого горизон-
та планирования руководство не продвигает инно-
вационную повестку. При этом низкая инновацион-
ная активность в течение долгого времени приводит 
к отсутствию в компаниях компетенций и процессов, 
необходимых для внедрения инноваций.

 Для инновационного развития поставщиков основ-
ными барьерами являются отсутствие у них средств 
на инновации и ограниченный рынок сбыта из-за 
высокой степени вертикальной интеграции крупных 
компаний и высоких барьеров для входа. 

 При этом сложившиеся на российском рынке условия 
— например, текущая система ценообразования госо-
боронзаказа и ограниченная конкуренция со стороны 
иностранных компаний — не создают необходимых 
стимулов для развития инноваций в крупных компани-
ях.

 Наряду с этим у государства отсутствуют страте-
гический подход к отраслевым стандартам и по-
следовательная политика финансовой поддержки 
инноваций, что также негативно отражается на ин-
новационной активности. 

Для решения проблем в первую очередь необходимо 
создание долгосрочной мотивации для руководства 
крупных компаний, условий для инновационного 
развития поставщиков и регуляторных стимулов. 
Для этого необходимо:

 в целях создания механизмов долгосрочной мотива-
ции у руководителей госкомпаний:

 внедрить опционные программы для руководите-
лей высшего и среднего звена;

 внедрить мотивацию от прибыли корпоративных 
венчурных фондов для высшего руководства; 

 создать программу резерва управленческих ка-
дров с фокусом на инновации;

 расширить список компаний, входящих в прогноз-
ный план приватизации;
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4 ОГЛАВЛЕНИЕ

 в целях развития экспорта высокотехнологичной 
продукции:

 разработать пакет адресных мер поддержки высо-
котехнологичного экспорта; 

 провести ревизию отраслевых стандартов и анализ 
целесообразности их гармонизации с международ-
ными стандартами для облегчения доступа россий-
ских производителей на зарубежные рынки;

 в целях создания механизмов стимулирования тех-
нологического развития отраслей: 

 создать на базе экспертных советов рабочие груп-
пы с участием государства и крупного бизнеса для 
выработки и реализации отраслевых программ по 
совместной разработке перспективных техноло-
гий и устранению разрывов в производственных 
цепочках;

 составить перечень передовых технологических 
стандартов / знаков качества, подлежащих разра-
ботке и внедрению; 

 внести изменения в методику оценки реализации 
ПИР, придав больший вес программам долгосроч-
ного сотрудничества с инновационными постав-
щиками;

 в целях создания условий для развития производи-
телей высокотехнологичных компонентов и иннова-
ционных сервисных компаний: 

 выделить из вертикально интегрированных ком-
паний с государственным участием поставщиков 
2-3 уровня в отдельные бизнес-единицы с ответ-
ственностью за финансовый результат для стиму-
лирования развития рынка компонентов; 

 стимулировать локализацию НИОКР международ-
ных компаний и увеличение иностранных инве-
стиций в производителей компонентов;

 внести изменения в законодательство в части ад-
министрирования и использования господдержки 
НИОКР, для упрощения доступа малых и средних 
инновационных компаний; 

 внедрить механизм финансирования части затрат, 
связанных с отраслевой сертификацией продук-
ции;

 в целях создания условий для инновационного раз-
вития компаний, работающих в системе гособорон-
заказа: 

 внести изменения в систему ценообразования в 
части внедрения долгосрочных контрактов и из-
менения правила определения прибыли (формула 
«1%+20%»). 

Для управления программой изменений мы предло-
жили 10 КПЭ, которые, с одной стороны, соответству-
ют основным узким местам инновационной системы, 
а с другой — контролируемы, измеримы и устойчивы 
к манипуляциям.

 7 КПЭ относятся к производственным компаниям: 
экспорт инновационной продукции, доля иннова-
ционной продукции в выпуске, доля затрат на ин-
новации в выпуске, доля инновационных компаний, 

инвестиции в нематериальные активы, число РСТ 
патентов, число заявок на РСТ патенты.

 2 КПЭ относятся к науке: количество исследований и 
цитируемость.

 1 КПЭ относится к венчурному рынку: объем венчур-
ных инвестиций. 

Для постановки КПЭ мы предлагаем следующий ме-
ханизм каскадирования:

 цели по 7 КПЭ, относящимся к производственным 
компаниям, ставятся на трех уровнях: 

 цели по экономике в целом ставятся Правитель-
ству;

 цели по отдельным отраслям ставятся 6 отрасле-
вым министерствам, Росатому и Роскосмосу; 

 дополнительно, госкомпаниям, ФОИВам, инсти-
тутам инновационного развития ставятся цели по 
периметру их портфельных / подведомственных 
компаний и периметру поддерживаемых ими про-
ектов;

 цели по количеству исследований и цитируемости 
ставятся на двух уровнях:

 Цели по РФ в целом ставятся Минобрнауки;

 Цели по периметру подведомственных НИИ и ву-
зов ставятся Минобрнауки и ФАНО;

 цели по объему венчурных инвестиций ставятся РВК 
по РФ в целом.

Чтобы добиться постановки достижимых и сбалан-
сированных целей и обеспечить достижение этих 
целей без радикального изменения системы управ-
ления, предлагается возложить задачу по внедре-
нию системы КПЭ на проектный офис, реализация 
которого может быть проведена в одном из двух ва-
риантов.

 Вариант «облегченного» проектного офиса как 
надстройки над текущей системой инновационных 
инициатив. Функция — ревизия существующих ин-
новационных проектов, согласование их с целями 
по КПЭ «главного удара» и отслеживание статуса их 
реализации.

 Вариант «сильного» проектного офиса для разра-
ботки и контроля реализации инновационного нац-
проекта по достижению целей по 10 предложенным 
КПЭ. Функция — разработка дорожных карт проекта 
и формирование целей, помощь в реализации до-
рожных карт, отслеживание статуса.
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ОТ ТЕОРИИ — К ПРАКТИКЕ: 
ПРИМЕНЕНИЕ ИНСТРУМЕНТОВ 
ДОКЛАДА-2015
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6 1. ОТ ТЕОРИИ — К ПРАКТИКЕ: ПРИМЕНЕНИЕ ИНСТРУМЕНТОВ ДОКЛАДА-2015

Исключительная важность темы технологического 
развития страны — а значит, и государственной 

политики, стимулирующей такой сценарий развития1 
— была нами установлена в одной из первых глав 
доклада «Об инновациях в России», опубликован-
ного год назад. Мы писали об исчерпанности «экс-
тенсивного» экономического роста в России — за 
счет капитала, количества и качества рабочей силы 
— что позволило сделать вывод об инновациях как 
единственном оставшемся источнике экономическо-
го роста. Для достижения быстрых и эффективных 
результатов государству следует сосредоточиться на 
стимулировании инноваций.

В качестве аналогии для наглядной иллюстрации 
этого тезиса можно предложить пример такого вида 
спорта, как лыжные гонки, в которых коньковый ход 

дает лыжнику десятипроцентное преимущество в ско-
рости, не требуя никаких дополнительных ресурсов, а 
лишь позволяя лыжнику более эффективно исполь-
зовать имеющиеся ресурсы (см. иллюстрацию №1.1)2. 
Это пример «чистой» технологической инновации, 
который трудно воспроизвести в реальной экономике 
в таком рафинированном виде. Как правило, иннова-
ции все же реализуются на новом оборудовании или 
с помощью ноу-хау, на приобретение которых нужны 
средства; однако и здесь принцип остается неизмен-
ным: новые идеи, воплощенные в оборудовании или 
методах организации труда, дают импульс к росту при 
имеющихся ресурсах.

России необходим импульс для запуска инновацион-
ного развития и реструктуризации экономики. Это не 
означает, что до сих пор у нас не было инноваций. 

1.1. ДОКЛАД-2015 КАК 
ИНСТРУМЕНТАЛЬНАЯ ОСНОВА 
ДЛЯ ИННОВАЦИОННОЙ ПОЛИТИКИ

Иллюстрация №1.1. Инновации как единственный доступный источник роста

Как бежать быстрее, если уже задействованы 
все имеющиеся ресурсы и энергия падает?

Рост экономического 
благосостояния (ВВП на душу населения)

= + + +

В 1985 г. шведский лыжник Гунде Сван
впервые применил коньковый ход

1 2 3 4

1 Спортивная подготовка: уже максимум возможного
Улучшение качества рабочей силы (навыков работников)

Ухудшение ситуации в результате слабой государственной политики в сфере 
образования 90-х годов и выпадающего трудоспособного населения. 
Развитие практико-ориентированной системы образования – задача на 
долгосрочную перспективу, эффект в следующих поколениях.

4 Новый, более эффективный способ ходьбы
Инновации (общефакторная производительность)

Возможность долгосрочного экономического роста за счет инноваций. 
подтверждается данными по Китаю и Южной Корее в последние 20 лет.

2 Спортивное оснащение: уже максимум доступного
Рост капиталовооруженности (доступного капитала на одного 
работника)

Чистый отток капитала с 2008 г. - 5% ВВП или 22% объема капитальных вложений.
Возможность господдержки ограничена. Объем Резервного фонда и ФНБ - 23% 
годовых капитальных вложений.
Загрузка производственных мощностей - 62% (только 10% опрошенных 
респондентов указывает на избыточность мощностей)1.

3 Напряжение: уже максимум усилий
Рост занятости (часов работы на душу населения)

Сокращение трудоспособного населения с 2006 г. к 2030 г. – 10 млн человек2.

1 По данным Росстата.
2 По данным Минэкономразвития России. Сокращение с 2005 по 2011 гг. – 2,3 млн чел. 

Источник: анализ BCG
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Иллюстрация №1.2. Панель управления инновациями (2015)
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8 1. ОТ ТЕОРИИ — К ПРАКТИКЕ: ПРИМЕНЕНИЕ ИНСТРУМЕНТОВ ДОКЛАДА-2015

Наоборот, оценки исследователей показывают, что 
25-30% экономического роста в России за последние 
20 лет приходилось как раз на рост общей факторной 
производительностиi. Похожий вклад инноваций в 
экономический рост наблюдался, например, в Южной 
Корее и Китае, а также в отдельных отраслях в Запад-
ной Европе.

Мы также должны отметить, что при активном уча-
стии государства в России за прошедшие годы были 
созданы многие элементы национальной инноваци-
онной экосистемы и осуществлены преобразования 
по многим направлениям. Тем не менее, инновации в 
стране не выступали ключевым драйвером экономи-
ческого роста — эта роль отдавалась ценам на при-
родные ресурсы и подключению неиспользованных 
мощностей и рабочей силы. Сейчас инновации долж-
ны выступить на первый план, так как возможности 
других драйверов исчерпаны.

Как государство может способствовать технологи-
ческому развитию? В Докладе-2015 мы разработали 
несколько наглядных концепций и инструментов, ко-
торые, при первом применении, позволили нам дать 
ряд обобщенных рекомендаций для инновационной 
политики — это в первую очередь панель управления 
и функциональная модель управления инновациями.

В этой главе мы только перечислим указанные ин-
струменты в целях их дальнейшей разработки и при-
менения к выработке плана действий, которыми зай-
мемся в следующих разделах. Для более подробного 
описания всего разработанного инструментария см. 
Доклад-2015ii.

Панель управления инновациями — это структу-
рированный набор показателей, характеризующих 
прогресс в инновационном развитии страны. Для До-
клада-2015 мы собрали в единую базу данных более 
500 таких показателей (на базе статистики России, 
международного опыта, инновационных рейтингов) 
и выбрали из них 72, руководствуясь двумя крите-
риями: (1) оценка результативности, а не скорости 
изменений, и (2) наличие регулярных замеров и воз-
можность сравнения положения России с другими 
странами по сопоставимой методологии. В настоя-
щем Докладе в рамках гармонизации панели и пока-
зателей Стратегии инновационного развития РФ на 
период до 2020 г. («СИР-2020»)iii мы увеличили число 
показателей до 76 (см. Приложение).

Показатели отображаются на панели управления по 
принципу светофора, исходя из сопоставления дан-
ных по России с данными предварительно отобран-
ных пятнадцати стран-лидеров инноваций. Зеленый 
свет присваивается статистическим показателям, 
если значение для России не менее 75% от среднего; 
желтый — если значение между 75% и 50% от средне-
го; красный — если значение менее 50% от среднего. 
Для опросных и составных показателей логика при-
своения показателей несколько сложнее, но смысл 
неизменен: красный сигнализирует критическое от-
ставание, желтый — существенное отставание, зеле-
ный — малое отставание, паритет или даже лидиру-
ющие позиции.

Панель управления представляет собой двумерную 

матрицу, две оси которой задают ячейки панели, в 
которых расположены показатели:

 по горизонтали показатели расположены вдоль 
«воронка инновационного процесса»: количество и 
качество изобретений  уровень коммерциализа-
ций изобретений  уровень внедрения и масшта-
бирования изобретений (т.е., собственно иннова-
ции);

 по вертикали показатели расположены по слоям 
«пирамиды инноваций»: обеспечение инноваци-
онной среды  финансирование и стимулирова-
ние спроса («факторы инноваций»)  текущая 
инновационная активность  результаты иннова-
ционной активности

Панель управления наглядно демонстрирует, на ка-
ком этапе инновационного процесса у нас образуют-
ся узкие места, насколько эти области приоритетны 
по отношению к другим и в каком генеральном на-
правлении регулятору нужно двигаться для расшивки 
узких мест. Соответственно, обновляя панель, мы мо-
жем видеть динамику изменения показателей отно-
сительно других стран и делать выводы о том, в пра-
вильном ли направлении мы движемся, эффективны 
ли принимаемые меры и не произошло ли недавно 
каких-либо значимых изменений во внешней среде.

Сама по себе идея структурированного представ-
ления ключевых показателей эффективности для 
управления инновационной политикой и слежения 
за ее результатами не нова — накоплена обширная 
мировая практика применения инструмента панели 
управления (см., например, «Australian key innovation 
indicators datacard»iv). В российской практике также 
имеется опыт отбора индикаторов, актуальных для 
инновационной политики, на государственном уров-
не — это в первую очередь ключевые показатели эф-
фективности СИР-2020, собранные для измерения 
результативности работы соответствующих государ-
ственных органов в среднесрочной перспективе.

На основании значений показателей панели управ-
ления нами были сделаны предварительные выводы 
об общей отсталости инновационной системы при от-
носительно неплохих заделах в области образования 
и инфраструктуры, а также в области государственно-
го финансирования НИОКР. С точки зрения областей 
воздействия и подготовки к последующему формиро-
ванию рекомендации мы сгруппировали сделанные 
выводы в пять групп:

1. Низкий возврат на затраты на НИОКР: госрасхо-
ды на исследования и разработки действительно 
существенны, но они не приводят к продвижению 
проектов по воронке; проекты не трансформируют-
ся в конкурентоспособные и востребованные изо-
бретения.

2. Слабость фундаментальных слоев системы не 
позволяет эффективно искать, поддерживать и 
продвигать проекты; в первую очередь это ограни-
чивающее влияние следующих факторов по трем 
ключевым направлениям:

a. инновационные рынки, характеризующиеся 
низкой интенсивностью конкуренции, высокими 
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Иллюстрация №1.3. Функциональная модель инновационной политики (2015)
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барьерами для разработки и внедрения иннова-
ционных решений;

b. инновационная культура, характеризующаяся 
слабым спросом населения на инновации, низ-
ким престижем профессий ученого, изобретате-
ля и предпринимателя;

c. качество институтов, характеризующееся слабы-
ми механизмами защиты прав собственников и 
инвесторов, плохой репутацией эффективности 
госуправления и правоприменительной практи-
ки, как следствие — короткие горизонты плани-
рования со стороны экономических агентов.

3. Низкая восприимчивость бизнеса к технологиям 
не генерирует спроса на инновации как основной 
фактор производства и источник роста и конку-
рентоспособности; частные инвесторы не поддер-
живают государство в затратах на НИОКР, и в ре-
зультате мы значительно отстаем по показателям 
количества инновационных компаний и высоко-
технологичного экспорта.

4. «Утечка мозгов»: Россия значительно хуже спо-
собна удерживать и привлекать таланты, чем стра-
ны-лидеры инноваций; инвестиции государства в 
человеческий капитал работают на конкурентоспо-
собность чужих экономик, формируя «разомкнутую 
инновационную систему» (см. главу 3).

5. «Стеклянные потолки»: инновационные стартапы 
и венчурные инвесторы сталкиваются с отсутстви-
ем механизма роста и/или выходов: бизнес-про-
екты, выращенные локальным венчурным рынком, 
не находят возможностей роста или выхода внутри 
страны и в результате покидают её.

В главе 2 настоящего доклада мы обновим панель с 
учетом последних данных, подробно остановимся на 
динамике показателей панели и предложим интер-
претацию полученных результатов.

Организационно-функциональная модель управ-
ления инновациями — второй основополагающий 
аналитический инструмент Доклада-2015 — карто-
графирует все значимые субъекты инновационной 
политики по измерениям «функция управления — 
метод управления». Каждая государственная органи-
зация, вовлеченная в формирование и проведение в 
жизнь соответствующих решений, нацеливает свою 
деятельность либо на определенную группу участни-
ков инновационной системы — вузы, НИИ, стартапы, 
средние и крупные компании — либо на координацию, 
планирование и контроль инновационной политики, 
а также на прогнозирование результатов. При этом 
каждая организация использует в своей деятельно-
сти определенный набор инструментов — прямого 
действия (гранты, субсидии, кредиты и т.д.), косвен-
ных (различные льготы) и организационно-правовых 
(международное сотрудничество, стимулирование 
спроса, обеспечение инфраструктурой и т.д.). 

Расположив объекты воздействия и используемые 
инструменты на карте с соответствующими осями 
(см. иллюстрацию №1.3), мы увидели области сосре-
доточения инновационной политики — исходя из ко-
личества учреждений, занимающихся той или иной 

проблематикой. Приоритетные области, очевидно, 
включают в себя финансовую поддержку академиче-
ских учреждений и малого и среднего бизнеса, ад-
министративно-правовое обеспечение, обеспечение 
инфраструктурой, консультирование и информацион-
ную поддержку. Данный анализ не маркирует доста-
точность и качество инструментов государственной 
поддержки, но позволяет утверждать, что эти инстру-
менты находятся в распоряжении большого числа 
учреждений, и все учреждения они так или иначе их 
используют.

С другой стороны, косвенные инструменты — налого-
вые и таможенные льготы, страхование и т.д. — вос-
требованы очень малым числом органов власти, ин-
ститутов развития и других агентов инновационного 
развития. Кроме того, мы отмечаем пробел в области 
защиты интеллектуальной собственности. В частно-
сти, крупные компании не уделяют данной проблема-
тике никакого внимания. Защита интеллектуальной 
собственности — это мера, не только стимулирую-
щая инновационную деятельность как таковую, но и 
фактически продвигающая экспорт высокотехноло-
гичной продукции. Заинтересованные иностранные 
потребители не смогут заниматься копированием, а 
будут вынуждены приобретать либо права пользова-
ния инновациями, либо конечный продукт. Усиление 
роли государства в этой области будет одной из рас-
сматриваемых нами в данном докладе мер.

Кроме точечных рекомендаций, мы, совместно с 
опрошенными нами экспертами, выдвинули предло-
жения по реформированию системы госуправления 
инновационным развитием в целом — в основном 
в части формирования единых приоритетов, повы-
шения эффективности распределения полномочий, 
устранения дублирующих функций, каскадирования 
ответственности и координации действий. Для озна-
комления с полным списком предлагаемых инициа-
тив см. Доклад-2015.

Все основные концептуальные рекомендации До-
клада-2015 суммарно представлены на иллюстрации 
№1.4. В Докладе-2016 и планируемых последующих 
выпусках мы выбираем наиболее актуальные (либо 
наиболее соответствующие тематике выпуска) из них 
как основу для выработки конкретных планов дей-
ствий и распределения ответственности между орга-
нами управления. В частности, Доклад-2016 охваты-
вает следующие области рекомендаций, затронутые в 
Докладе-2015 (выделены на иллюстрации №1.4 зеле-
ным цветом) — далеко, однако, не ограничиваясь ими.

 Инновационные рынки:

 разработка мер по привлечению частного капи-
тала в инновационную систему;

 разработка мер по снятию барьеров доступа к ин-
новационным рынкам;

 пересмотр госпрограмм стимулирования компа-
ний к выходу на глобальные рынки.

 Инновационные институты:

 вовлечение в экономический оборот интеллекту-
альной собственности госкомпаний и госучреж-
дений.
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 обеспечение защиты прав собственников / инве-
сторов инновационных компаний.

 Восприимчивость бизнеса к технологиям:

 повышение открытости крупных компаний к рос-
сийским инновациям;

 внедрение мер по стимулированию создания и 
роста технологических интеграторов.

 Механизмы роста инновационных компаний:

 разработка инструментов для стимулирования 
инновационного экспорта.

 разработка инструментов для поддержки средних 
и крупных компаний-лидеров в области иннова-
ций.

 Стимулирование инноваций в крупных компаниях:

 пополнение инструментария стимулирования ин-
новаций в крупных компаниях.

 Операционализация панели управления:

 каскадирование показателей на органы государ-
ственной власти, институты развития, документы 
стратегического планирования;

 разработка и внедрение системы мониторинга на 
основе «панели управления» и Национального 
доклада об инновациях.

1  Такую политику мы, следуя установившимся нормам, в дальней-
шем называем для краткости «инновационная политика».

2  Иллюстрация не вошла в окончательный текст Доклада-2015 и 
демонстрировалась нами на выступлениях по тезисам доклада.
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В Докладе-2015 мы ограничились разработкой ин-
струментария и формированием верхнеуровневых 

рекомендаций по направлениям действий для инно-
вационного регулятора. В данном выпуске доклада мы 
приступаем к детальной разработке и операционали-
зации концептуальных рекомендаций, обозначенных в 
Докладе-2015 и частично показанных на иллюстрации 
№1.4.

Тезис прошлого выпуска о том, что у страны нет друго-
го реалистичного пути экономического развития, кро-
ме инновационного, мы в новом докладе развиваем 
в практическом направлении в виде тезиса о необхо-
димости таких действий регулятора, которые привели 
бы к скорым и очевидным (и при этом качественным 
и устойчивым) результатам для всех участников инно-
вационной системы, а также для населения в целом. 
В финансовых терминах можно говорить о действиях, 
приводящих к сокращению сроков окупаемости ин-
фраструктурных и средовых затрат, что увеличивает 
общую ценность «инновационного проекта» государ-
ства.

Именно сейчас, когда сложившаяся модель экономи-
ческого развития страны подвергается самым серьез-
ным испытаниям, диктующим необходимость перемен, 
наступает идеальное время для прорыва вперед в 
мировом инновационном соревновании. Государство 
может и должно обеспечить этот прорыв — это было 
продемонстрировано многими сегодняшними стра-
нами-лидерами инновационного развития. Для этого, 
однако, государству следует действовать не дирек-
тивными методами, неэффективность которых была 
много раз продемонстрирована в прошедшие годы, а 
эффективным стимулированием к инновациям субъек-
тов экономики. Активное, целевое и ответственное и, в 
конечном счете, результативное участие государства в 
инновационном развитии страны — основная вводная 
идея Доклада-2016.

Из такой постановки проблемы следует ряд первооче-
редных вопросов, без ответа на которые невозможно 
разработать реалистичный план действий для регуля-
тора. В Докладе-2016 мы формулируем эти вопросы и 
пытаемся — на основе обширного прикладного мате-
риала — дать на них ответы, которые было бы возмож-
но трансформировать в конкретные рекомендации. 
Последовательность вопросов для рассмотрения нам 
видится следующим образом:

 Где и на какой стадии развития государство должно 
фокусировать первоочередные меры инновацион-
ной политики, чтобы добиться наиболее быстрого, 
масштабного, всеохватного и устойчивого результа-
та: в научной или деловой среде? в малых или круп-
ных формах хозяйствования? На эти вопросы мы 
формулируем предварительные ответы в главе 2.

 В каком направлении нужно работать? Какие барье-
ры для инновационного рывка преодолевать и какие 
инструменты для этого использовать? Это предмет 
главы 3.

 Как должен выглядеть организационный механизм 
для эффективного внедрения предложенных ини-
циатив и последующего управления изменениями? 
Как наладить работоспособный механизм мотива-
ции и ответственности каждого участника системы? 
Как измерить прогресс и как ставить цели? На эти 
вопросы отвечаем в главе 4.

Таким образом, мы рассчитываем, что Доклад-2016 
станет документом, непосредственно влияющим на 
инновационную политику государства в самое бли-
жайшее время. В отличие от Доклада-2015, в этом вы-
пуске содержится минимум теоретических выкладок и 
максимум практических рекомендаций, ценность ко-
торых может быть выявлена только по результатам их 
скорейшего внедрения.

1.2. ДОКЛАД-2016 КАК ОПЫТ ПЕРЕВОДА 
КОНЦЕПЦИИ В СИСТЕМУ МЕР 
ИННОВАЦИОННОЙ ПОЛИТИКИ
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ОТ СОЗДАНИЯ УСЛОВИЙ — 
К СТИМУЛИРОВАНИЮ РОСТА: 
ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ Усилия российского государства в области иннова-

ционного развития, предпринятые за прошедшие 
5-6 лет — со времени принятия СИР-2020 — дали оче-
видные положительные результаты, зафиксированные 
признанными мировыми рейтингами, в первую очередь 
«Doing Business» Мирового банка, «Global Innovation 
Index» бизнес-школы INSEAD и «Global Competitiveness 
Index» Давосского экономического форума.

В рейтинге «Doing Business» — целевом показателе 
двух ключевых государственных инициатив, Нацио-
нальной предпринимательской инициативы и Рейтин-
га инновационного развития регионов РФ — Россия 
продвинулась вверх со 123-го места в 2011 г. до 51-го в 
2016 г., то есть сократила отставание от стран-лидеров 
— которые, разумеется, в это время не сидели сложа 
руки, а также улучшали условия для ведении бизнеса 
— более чем вдвое. Рейтинг «Doing Business» имеет 
лишь косвенное отношение к инновациям — он изме-
ряет успешность действий государства по обеспече-
нию деловой среды для всех видов компаний. Тем не 
менее, благоприятная среда — это фундамент нашей 
панели управления, необходимая предпосылка инно-
вационного развития.

По рейтингу «Global Innovation Index» («GII») Россия за 
шесть лет улучшила свой результат с 64-го до 43-го места, 
то есть примерно в полтора раза1. Почти идентичная кар-
тина наблюдается и в рейтинге «Global Competitiveness 
Index» («GCI»), в котором Россия за тот же период вырос-
ла с 63-го до 43-го места (см. иллюстрацию №2.1).

Однако при изучении компонент и сопутствующих по-
казателей рейтингов «GII» и «GCI», отвечающих соб-
ственно за динамику и степень инновационного раз-
вития (в третьем рейтинге — «Doing Business» — такой 
компоненты нет, так как этот рейтинг отражает только 
условия, создаваемые государством), картина стано-
вится несколько менее оптимистичной.

Так, в рейтинге «GII» большая часть роста произошла 
в компоненте «Innovation Input Subindex», отражающей 
— в самом широком смысле — инвестиции страны в 
инновационное развитие, в том числе включая уси-
лия по созданию благоприятной инновационной сре-
ды; по этой компоненте место России поднялось за те 
же шесть лет с 82-го до 44-го, то есть страна улучши-
ла свой результат примерно в два раза. По второй же 
компоненте, отражающей инновационную активность 
как таковую — «Innovation Output Subindex» — Россия 
лишь незначительно улучшила свои позиции, подняв-
шись с 51-го до 47-го места.

«GCI» распределяет страны на три группы в зависи-
мости от основной движущей силы их экономического 
развития на данном этапе:

 страны, движимые факторами производства;

 страны, движимые эффективностью производства;

 страны, движимые инновационностью производства.

В первой группе находятся беднейшие страны, кото-
рые выживают за счет предложения дешевой рабочей 

2.1. НА НИЗКОМ СТАРТЕ: КУДА 
ДВИЖЕТСЯ ИННОВАЦИОННАЯ 
СИСТЕМА

2. ОТ СОЗДАНИЯ УСЛОВИЙ — К СТИМУЛИРОВАНИЮ РОСТА: ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ 
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Источник: ежегодные выпуски индексов «Doing Business», «Global Innovation Index», «Global Competitiveness Index»; анализ BCG

Иллюстрация №2.1. Динамика позиций России в рейтингах «Doing Business», «Global Innovation Index», «Global 
Competitiveness Index» 
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силы или природных ресурсов; страны второй группы 
конкурируют за счет эффективности — то есть произ-
водят что-либо уже широко доступное, но делают это 
лучше, чем страны первой группы; и лишь страны тре-
тьей группы предлагают миру инновационные реше-
ния, то есть конкурируют за счет создания новых про-
дуктов и технологий. Россия по состоянию на 2010 г. 
была распределена во вторую группу стран и за шесть 
лет так и не смогла попасть в первую группу.

Таким образом, оценив усилия государства по станов-
лению экономики на инновационный путь развития, 
мировые рейтинги не фиксируют существенной отда-
чи от этих усилий и констатируют слабость иннова-
ционной экономики как таковой. Судя по динамике в 
рейтингах, страна за последние пять-шесть лет — со 
времени принятия СИР-2020 — не смогла совершить 
«инновационного рывка».

Стартовые значения индикаторов на нашей панели 
управления, подробно рассмотренные в Докладе-2015 
и вкратце повторенные в главе 1 настоящего докумен-
та, в целом подтверждают эту картину: панель управле-
ния показала относительно хорошо развитую образова-
тельную и инфраструктурную среду при крайне слабой 
инновационной активности на всех стадиях «воронки». 

В настоящем докладе мы представляем обновленные 
показатели панели управления. Результаты обновле-
ния показаны на иллюстрации №2.2.

Зеленым шрифтом выделены показатели, продемон-
стрировавшие улучшение — по ним Россия развива-
лась более быстрыми темпами, нежели страны-лиде-
ры инноваций. По показателям, выделенным красным 
шрифтом, наша страна, наоборот, откатилась назад.

Из обновленной панели видно, что тенденции, наме-
тившиеся в предыдущие годы, продолжались и в про-
шлом году: показатели среды улучшились, показатели 
активности изменялись разнонаправленно и в целом 
не стали лучше. Более детально динамика отражена 
на иллюстрации №2.3, где мы показываем не только 
динамику по показателям панели управления, отража-
ющим разрыв позиций России и пятнадцати стран-ли-
деров инноваций (эти данные зачастую содержат лаг 
в 1-2 года, т.к. запаздывают данные по странам для 
сравнения), но и абсолютные изменения этих показа-
телей по наиболее свежим данным, дающие представ-
ление о последних трендах.

В этом году мы видим улучшения на самом фундамен-
тальном, институциональном уровне. Панель управле-
ния зафиксировала прогресс в таких показателях, как 
качество защиты прав инвесторов, простота создания 
предприятий и налогообложения и других, оказыва-
ющих позитивное влияние на общую обстановку для 
инновационной деятельности.

При этом панель управления не фиксирует однознач-
ного оживления инновационной активности; дина-
мика остается разнонаправленной, понятный вектор 
изменений отсутствует. Некоторые ключевые показа-
тели демонстрируют снижение — в частности, снизи-
лась патентная активность и упали общие расходы на 
НИОКР, сократилось число инновационных компаний. 
Мы не наблюдаем признаков значимого оживления 
инновационной экономики.

Учитывая улучшение инновационной среды, отсут-
ствие активности нуждается в интерпретации и объ-
яснении. Есть основания полагать, что улучшение сре-
ды (но не активности) напрямую связано с целевыми 
установками и фактически предпринимавшимися дей-
ствиями государства в последние 5-10 лет, которые мы 
рассматриваем в разделе 2.22.

1  Частично на улучшение позиций России в рейтинге оказало 
влияние изменение методологии его расчета, т.е. добавление 
новых показателей в целях увеличения объективности общего 
результата.

2 Другой фактор, очевидно повлиявший на отдельные аспекты 
среды — это «нефтяное» благополучие, с некоторыми перерыва-
ми остававшееся с нами до 2014 года; мы не анализируем этот 
фактор в докладе, так как он не связан с инновационной полити-
кой как таковой.
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Иллюстрация №2.2. Обновленная панель управления
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20 2. ОТ СОЗДАНИЯ УСЛОВИЙ — К СТИМУЛИРОВАНИЮ РОСТА: ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ 

Интерпретировать слабые результаты, зафиксиро-
ванные нами в разделе 2.1, необходимо в первую 

очередь в контексте инновационной политики — хотя 
бы для того, чтобы понять, что государству надо начать 
делать или как изменить уже осуществляемые меры для 
выхода на качественно другую динамику инновационно-
го развития.

Рассмотрим прежде всего, на какие группы экономиче-
ских агентов могут быть направлены основные инициа-
тивы государства в рамках проводимой инновационной 
политики. Мы выделяем пять таких групп агентов — ко-
торые, разумеется, в реальных обстоятельствах могут 
пересекаться:

(1) само государство, система госуправления иннова-
ционной повесткой;

(2) академическая среда, т.е. наука и образование, а 
также «инновационность» общества в целом;

(3) предприниматели, стартапы и венчурные инвесторы;

(4) зрелые компании, которые могут быть мелкими, 
средними или крупными;

(5) прочие периферийные группы и направления — на-
пример, международное сообщество.

Краткий анализ действий государственных органов, 
проведенный нами в Докладе-2015, указывает на то, 
что приоритетными направлениями инновационной 
политики государства в период с 2010 по 2015 гг. были 
(помимо самоорганизации и совершенствования систе-
мы госуправления как такового) академическая среда и 
стартапы, в то время как зрелый бизнес специально не 
таргетировался1. 

В части госуправления была принята СИР-2020, опре-
делившая многие дальнейшие направления действий, в 
том числе активности из числа указанных ниже.

 Целью СИР-2020 был заявлен перевод к 2020 г. эко-
номики России на инновационный путь развития. В 
рамках достижения этой цели были поставлены сле-
дующие задачи:

 развитие кадрового потенциала в сфере науки, об-
разования, технологий и инноваций;

 повышение инновационной активности бизнеса и 
ускорение появления новых инновационных компа-
ний;

 максимально широкое внедрение современных тех-
нологий в деятельность органов государственного 
управления;

 формирование сбалансированного и устойчиво 
развивающегося сектора исследований и разрабо-
ток;

 обеспечение открытости национальной инноваци-
онной системы и экономики, а также интеграция 
России в мировые процессы создания и использо-
вания нововведений;

 активизация деятельности по реализации иннова-
ционной политики, осуществляемой органами госу-
дарственной власти субъектов Российской Федера-
ции и муниципальными образованиями.v 

 Для выполнения поставленных задач в СИР-2020 
были сформулированы направления совершенство-
вания законодательства, способы и целевой размер 
финансового обеспечения, основные направления 
действий Правительства и министерств и перечень 
мероприятий.

 Были также установлены основные показатели и це-
левые индикаторы реализации СИР-2020; гармони-
зация этих показателей с нашей панелью управления 
— предмет Приложения к настоящему докладу.

В части академической среды за прошедшие годы 
были сделаны шаги по реформированию существующей 
системы, на которое до этого не решались в течение 
долгого времени, а также создано несколько новых про-
грамм и организаций, направленных на модернизацию 
и поддержку науки и образования. Напомним, что из 
крупнейших инициатив можно отметить следующие:

 осуществлена реорганизация Российской академии 
наук («РАН»), основная цель которой — организовать 
на новых принципах финансирование институтов, ла-
бораторий и отдельных учёных, а также реформиро-
вать кадровую систему в науке

 инициирован ряд государственных программ под-
держки образования и исследований, например, 
«Прикладной бакалавриат», «Глобальное образова-
ние», «5-100», Программа фундаментальных научных 
исследований, Программа выявления талантов

 созданы Федеральное агентство научных организа-
ций, Российский научный фонд, Фонд перспективных 
исследований, НИЦ им. Жуковского

Улучшение предпринимательской среды, условий для 
ведения предпринимательства и учреждения стартапов 
было другим фокусом инновационной политики послед-
них лет. В результате создана предпринимательская 
инфраструктура во всех смыслах слова — территориаль-
ная, финансовая, информационная, регуляторная:

 построены инновационные территориальные класте-
ры, инновационный центр «Сколково», особая эконо-
мическая зона «Иннополис»; строится Технологиче-
ская долина МГУ

 сформирована система Институтов развития (Фонд 
«Сколково», АО «РВК», АО «РОСНАНО», «Фонд содей-

2.2. ИННОВАЦИОННАЯ ПОЛИТИКА 
ГОСУДАРСТВА СЕГОДНЯ
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ствия инновациям», «Фонд инфраструктурных и образо-
вательных программ», фонд «ВЭБ Инновации» и др.*), 
которые уже профинансировали сотни инновационных 
проектов и стартапов, а также выступили инвесторами в 
частных венчурных фондах и организаторами коммуни-
каций между фондами и предпринимателями;

 в рамках Национальной предпринимательской иници-
ативы («НПИ») реализован ряд мер по снижению ад-
министративных барьеров для предпринимательской 
деятельности; разработаны госпрограммы «Экономи-
ческое развитие и инновационная экономика», «Раз-
витие науки и технологий», «Развитие промышленно-
сти и повешение ее конкурентоспособности» и др,

 создано Агентство стратегических инициатив, сопро-
вождающее разработку и реализацию Национальной 
технологической инициативы («НТИ»); в рамках НТИ 
выбраны перспективные направления для пред-
принимательской активности («рынки будущего») и 
перспективные способы их поддержки («поддержи-
вающие области»), по развитию ключевых рынков и 
поддерживающих областей разработаны и защищены 
«дорожные карты».

В то же время из значимых инициатив по отношению 
к зрелому бизнесу мы можем отметить принятие Про-
грамм инновационного развития (здесь и далее сокра-
щенно «ПИР») для госкомпаний в 2011 г. — однако их 
эффективность с тех пор ставилась под сомнение (на-
пример, см. иллюстрацию №2.4) и были сделаны пред-
ложения по их актуализации2.

Также можно отметить большой перечень льгот на ин-
новационную деятельность, курируемых Министерством 
финансов РФ** — таких, как льготы, связанные с рас-
ходами на НИОКР, ускоренная амортизация, льготы 
для ИТ-компаний (всего около 70 типов льгот). Однако 
эксперты отмечают ограниченность эффекта от приме-
нения данных льгот в отсутствие реальных стимулов к 
инновациям со стороны зрелых и особенно крупных 
компаний, так как они не используются либо исполь-

зуются искаженно по причине конечной невыгодности 
сопутствующих (формальных и неформальных) условий.

Активность государства в 2015-2016 гг. — со времени вы-
хода в свет предыдущего выпуска доклада — в области 
инновационной политики подтвердила наметившиеся 
векторы инновационной политики, направленные в пер-
вую очередь на планирование и самоорганизацию госу-
дарства, поддержку образование и науки, создание благо-
приятных условий для стартапов и венчурных инвесторов. 
Опросы, проведенные нами среди экспертов, а также наш 
собственный анализ инновационной активности государ-
ства выявили следующие ключевые инициативы.

В части совершенствования госуправления была про-
должена работа над стратегическими документами.

 Проводится работа по корректировке и актуализации 
СИР-2020, соответствующее поручение премьер-ми-
нистра было получено в декабре 2014 г.viii Причина 
необходимости актуализации СИР-2020 — значитель-
ные изменения в социально-экономической ситуации 
и отставание от заданных целей по многим ключевым 
индикаторам. Назрела пора обновить и целевые зна-
чения, и саму стратегию (см. иллюстрацию №2.5).

 Кроме того, в 2015-2016 гг. была начата работа над но-
вым документом — Стратегией научно-технического 
развития до 2035 г. (НТР-2035)x. Стратегии НТР-2035 
был присвоен целеустанавливающий статус — наряду 
со Стратегией национальной безопасности и Страте-
гией социально-экономического развития РФ. В Стра-
тегии заявлены следующие цели:

 концентрация основных усилий и ресурсов в на-
учных исследованиях и инновационно-технологи-
ческих разработках на актуальных для общества и 
государства «больших вызовах»;

 соединение науки и технологий с инновациями в 
Российской Федерации, формирование единого 
комплексного социального института «наука — тех-
нологии — инновации»;

«Разработка программ инновационного развития в госкомпаниях началась в 2011 г. По итогам первых пяти лет их реализации стало ясно, что 
система нуждается в совершенствовании: как в расширении требований к содержанию программ, так и в усилении контроля за их реализацией. 
Экспертиза программ инновационного развития шести компаний показала, что подход к выполнению ПИР остаётся достаточно формальным, а 
оценить эффект от потраченных на инновации средств невозможно из-за отсутствия увязки целей, мероприятий и ключевых показателей эффек-
тивности («КПЭ») программ со стратегиями компаний и между собой.

Новый этап работы с программами инновационного развития, предполагающий актуализацию программ и внедрение более эффективной системы 
оценки реализации с вовлечением в процесс экспертного сообщества, был запущен Правительством в декабре 2015 г.».

«Инновационные КПЭ: директивы для госкомпаний», сайт Открытого правительства, 2016 г.vi 

«Опыт прошлых лет показывает, что подход к выполнению ПИР остаётся достаточно формальным, а оценить эффект от потраченных на инновации 
средств невозможно из-за отсутствия увязки целей, мероприятий и КПЭ программ со стратегиями компаний и между собой. Нужно иметь в виду, 
что система мотивации менеджмента привязывается к КПЭ, заложенным в долгосрочной программе развития компаний, поэтому наша задача 
— все остальные модули делать включёнными в эту систему. Верхнеуровневые показатели эффективности программ инновационного развития 
должны быть составной частью верхнеуровневых показателей эффективности долгосрочных программ развития ».

Михаил Абызов, сайт Открытого правительства, 2016 г.vii

Иллюстрация №2.4. Промежуточные результаты Программ инновационного развития госкомпаний

*Далее, соответственно, «Сколково», «РВК», «РОСНАНО», «Фонд содействия инновациям», «ФИОП», «ВЭБ Инновации». ** Далее «Минфин»
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 повышение эффективности деятельности россий-
ских исследовательских организаций, исследовате-
лей и разработчиков, а также их сетей и групп;

 развитие в России фундаментальных и прорывных 
исследований и разработок, формирование науч-
но-технологического задела на будущее, углубление 
понимания природных процессов в мире.

 Для достижения целей НТР-2035 предлагает выпол-
нение ряда задач, с полным перечнем которых можно 
ознакомиться в документе проекта. Также НТР-2035 
формулирует принципы, механизмы и этапы реали-
зации работ по выполнению поставленных задач, а 
также сценарии научно-технологического развития, 
характеризуемые определенными параметрами, кото-
рые легли в основу целевых индикаторов и системы 
мониторинга. Очевидно, в дальнейшем предстоит гар-
монизация этих индикаторов в том числе с индикато-
рами СИР-2020.

В области науки и образования за последний год про-
изошли следующие существенные подвижки — в том 
числе в части продолжения уже начатых инициатив.

 Внесены изменения в ФЗ №270 в части механизмов 
финансирования научной деятельности и работы 
фондов поддержки научной деятельности. В закон 
введены три новых термина: научный проект, центр 
коллективного пользования научным оборудованием 
и уникальная научная установка — и описан регла-
мент их финансирования и прочей поддержки. Эта 
мера облегчит импорт знаний, технологий и средств 
их внедрения из-за рубежа.

 В рамках государственной программы «Развитие на-
уки и технологий» в 2016 г. выделено 187 млрд рублей 
(в 2015 г. — 167 млрд рублей) на проведение фундамен-
тальных исследований, создание лабораторий, гранты 
ведущим ученым; в том числе 29 млрд рублей в качестве 
субсидий на проекты, поддержанные технологическими 
платформами. Госпрограмма была разработана в 2013 г. 
и предусматривает финансирование до 2020 г. 

 Продолжается реализация программы «5-100», на-
правленной на повышение мировой конкурентоспо-
собности российских университетов. Программа, 
рассчитанная на семь лет, началась в мае 2013  г. с 
заявленными целями: (1) вхождения не менее пяти 
российских университетов в первую сотню глобальных 
образовательных рейтингов (Times Higher Education, 
QS, ARWU); (2) достижения не менее 15% иностранных 
студентов от общего числа обучающихся в каждом вузе; 

(3) достижения не менее 10% иностранных специали-
стов от общего научно-педагогического состава каждо-
го вуза. В октябре 2013 г. университеты, отобранные по 
результатам открытого конкурса, представили членам 
совета к защите свои «дорожные карты» — планы ме-
роприятий по реализации программ повышения конку-
рентоспособности. В 2015 г. выделено 10 млрд рублей 
для 14 вузов, а в 2016 г. — 11 млрд рублей для 21 вуза.

Кроме того, были инициированы новые программы:

 По Поручению Президента проведена реструктуриза-
ция институтов ФАНО, смысл которого заключается в 
объединении разрозненных институтов в более мощ-
ные и жизнеспособные Федеральные исследователь-
ские центры («ФИЦ»). В результате первого этапа ре-
формы около 100 научных организаций объединились 
в 24 ФИЦ; на новые структуры из бюджета выделено 
1,15 млрд рублей. Создание ФИЦ уже дало положи-
тельные результаты, и этот процесс будет продолжен 
— не только в формате структуризации, но и, напри-
мер, в виде сетевой модели сотрудничества, когда 
научные институты, сохраняя статус самостоятельных 
юридических лиц, кооперируются для работы над кон-
кретными проектами (см. иллюстрацию №2.6).

 Осуществлено объединение Российского гуманитар-
ного научного фонда (РГНФ) и Российского фонда 
фундаментальных исследований (РФФИ) — в целях 
увеличения объема междисциплинарных исследова-
нийxii. По словам заместителя министра образования 
и науки РФ Людмилы Огородовой, бюджеты фондов 
в 2017 г. будут увеличены. «Если в 2016 году по Госу-
дарственной программе развития науки и технологий 
РФФИ получит 10,9 млрд рублей, а РГНФ — 1,8 млрд 
рублей, то в 2017 сумма вырастет до 18 и 2,3 млрд ру-
блей соответственно».

 Разрабатывается проект и принята концепция нового 
ФЗ «О научной, научно-технической, инновационной 
деятельности»xiii. Над концепцией более двух с поло-
виной лет трудились наряду с депутатами предста-
вители Российской академии наук, Ассоциации го-
сударственных научных центров, исследовательских 
университетов, Минобрнауки, Минэкономразвития, 
Минфина, Общественной палаты. Ключевые задачи 
— минимизация директивного управления этой сфе-
рой, создание конкурентных и комфортных условий 
для занятия наукой, возможностей саморазвития и 
саморегулирования национальной научно-технологи-
ческой системы, выстраивание взаимоотношений её 
участников на всех стадиях жизненного цикла знаний.

«<…> Нужно обратить внимание на те проблемы, которые выявили первые годы, то есть первый этап стратегии. По данным федеральных органов 
исполнительной власти, Аналитического центра при Правительстве, у нас есть 45 целевых индикаторов, около трети этих индикаторов не достиг-
нуты, по нескольким индикаторам нет достоверных данных. Несмотря на ряд весьма успешных проектов, сохраняются серьёзные диспропорции 
в инновационном развитии регионов и отраслей. Это действительно так: страна очень разная, разница в инновационном развитии также очень 
существенная. В этом контексте нужно проанализировать причины и с учётом складывающейся экономической ситуации (мы, конечно, её тоже 
игнорировать не можем, это понятно) актуализировать и саму стратегию».

Премьер-министр Медведев Д.А. на заседании президиума Совета при Президенте Российской Федерации 
по модернизации экономики и инновационному развитию России, 2014 г.ix 

Иллюстрация №2.5. Премьер-министр о необходимости актуализации СИР-2020
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 Запущен проект по развитию системы детских техно-
парков в рамках стратегической инициативы «Новая 
модель системы дополнительного образования де-
тей», курируемой Агентством стратегических инициа-
тив. Инициатива направлена на формирование устой-
чивой многоуровневой системы внешкольной работы 
с детьми, базирующейся на государственно-частном 
партнерстве и реализации современных программ 
дополнительного образования с целью выявления и 
развития таланта в каждом ребенке. Инициатива, в 
частности, предусматривает открытие в регионах дет-
ских технопарков «Кванториум»; один из таких техно-
парков площадью более 1000 кв.м. открылся в сентя-
бре 2016 г. в Москве (см. иллюстрацию №2.7).

В области обеспечения предпринимательской среды, 
учреждения и развития технологических стартапов и 
развития венчурного рынка были также продолжены ра-
нее начатые программы:

 Госпрограмма «Экономическое развитие и иннова-
ционная экономика» была объявлена в марте 2013 
г. с горизонтом планирования до 2020 г. и нацелена 
на создание благоприятного предпринимательского 
климата и условий для ведения бизнеса, повыше-
ние инновационной активности бизнеса, а также на 
обеспечение роста эффективности государственного 
управления. В рамках госпрограммы было выделено 
финансирование:

 в 2015 г. на развитие Сколково 19 млрд рублей, 19 
компаний открыли центры НИОКР в Сколково, в 
Сколтехе открыто 8 новых лабораторий;

 в 2015 г. Фонду содействия инновациям 5 млрд ру-
блей на поддержку малых инновационных предпри-
ятий, поддержано 619 таких предприятий;

 в 2016 г. на государственную поддержку малого и 
среднего предпринимательства субсидии в размере 

9,61 млрд рублей, средства должны быть распределе-
ны между субъектами Федерации по итогам конкур-
сов, в т.ч. проводимого Росмолодёжью конкурсного 
отбора субъектов в рамках подпрограммы «Развитие 
малого и среднего предпринимательства».

 Продолжилась коммуникационная активность инсти-
тутов развития, проведены регулярные ежегодные 
мероприятия для молодых предпринимателей. При-
ведем примеры:

 Федеральный конкурс стартапов Startup Village в 
2016 г. 2-3 июня, который собрал более 20 тысяч 
участников, 500 журналистов и 1500 инвесторов, 
многие из которых приехали как из ближнего, так и 
дальнего зарубежья; на конкурс было подано около 
тысячи заявок, из них отобрано в полуфинал 278 ко-
манд, а в финал конкурса попали 26 проектов, каж-
дый из которых получил 300 тысяч рублей.

 Ежегодный форум «Открытые инновации» в ноябре 
2015 г.; за пять дней работы форума состоялось 115 
деловых мероприятий, в которых приняли участие 
более 200 спикеров из более чем 30 стран мира. 
Участники форума обсуждали влияние технологий 
на производительность, среду обитания, образова-
ние, здоровье и индустрию развлечений. Также на 
форуме были представлены дорожные карты На-
циональной технологической инициативы («НТИ») 
первой волны (см. ниже).

 Ежегодный федеральный акселератор технологиче-
ских стартапов «GenerationS», проводящийся с 2013 
г. и собравший в 2015 г. рекордное число заявок — 
от 2566 проектов из 14 стран. 141 проект был ото-
бран для участия в корпоративных акселераторах по 
7 направлениям. Заказчиками и индустриальными 
партнерами GenerationS стали больше 20 россий-
ских корпораций, в интересах которых проводился 

«Первый этап плановой реструктуризации позволил нам сформировать больше 20 новых центров исследований. В этот процесс включены больше 
100 институтов, которые традиционно работали в составе Российской академии. Эта работа прошла первый этап. Сейчас процесс инициатив, ко-
торые исходят от наших коллективов, набирает обороты. На сегодняшний день мы получили предложения о различных формах интеграции уже от 
40% институтов, поэтому я думаю, что новые проекты будут появляться. В каждом случае мы детально изучаем смысл этого объединения и далеко 
не все инициативы получают поддержку. Если есть цель, если она понятна научному сообществу, если ее поддерживает и Академия наук, тогда 
этот проект может состояться. Если это механическое, что называется объединение, и оно ничего не дает в результате для улучшения качества 
исследований, такие проекты мы, как правило, не поддерживаем». 

Михаил Котюков, глава ФАНО, 2016 г.xi

«Сегодня четыре московских школьника подписали трудовые контракты с производственными компаниями Москвы с гарантированной возможно-
стью трудоустройства после окончания вуза, колледжа или детского технопарка с такими компаниями как Спутникс (производитель компонентов 
и технологий для спутников), Компас (разработчик бортовой навигационной аппаратуры военно-воздушных и космических сил России), АйТек 
(создание умных информационных систем), Профилум (ИТ-компания в сфере профессиональной навигации и образования). До конца 2016 г. 
планируется заключить до пятидесяти таких контрактов». 

Марина Ракова, лидер инициативы АСИ «Новая модель системы дополнительного образования детей»  
и главный идеолог проекта по созданию сети детских технопарков «Кванториум», 2016 г.xiv

Иллюстрация №2.6. Реструктуризация институтов ФАНО

Иллюстрация №2.7. Детские технопарки «Кванториум»
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отбор и акселерация проектов. GenerationS-2016, 
активная фаза которого пройдет с ноября 2016 по 
март 2017 гг., сохранит преемственность некоторых 
направлений акселерации, например, Smart City и 
Power&Energy, однако появятся и новые.xv

Были запущены и новые важные инициативы:

 Начата реализация Национальной технологической 
инициативы:

 Ведется разработка Стратегии НТИ (см. иллюстра-
цию №2.8). Первоначальная версия стратегии фор-
мировалась во время пятого Форсайт-флота в мае 
2016 года.xvi В Стратегию НТИ вошло девять дорож-
ных карт, пять из которых (Аэронет, Автонет, Мари-
нет, Нейронет и Энерджинет) уже утверждены пре-
зидиумом Совета по модернизации при Президенте 
Российской Федерации.

 Российская венчурная компания («РВК») начала по 
поручению Правительства РФ формирование про-
ектного офиса НТИ в части обеспечения проектного 
управления, организационно-технической и экспер-
тно-аналитической поддержки, информационного и 
финансового обеспечения разработки и реализации 
планов мероприятий («дорожных карт») и проектов 
НТИ.

 В августе 2016 года РВК зарегистрировала фонд 
поддержки НТИ, задачей которого является финан-
сирование реализации проектов в рамках дорожных 
карт; федеральный бюджет на 2016 год предусма-
тривает на реализацию проектов НТИ около 8 млрд 
рублей. На данный момент для финансирования 
фондом утверждены четыре дорожные карты НТИ, 
одобренные Советом по модернизации (см. выше)

 РВК и Сколково утвердили дорожную карту по взаимо-
действию на 2016-2017 гг. Дорожная карта предусматри-
вает создание совместного венчурного фонда, запуск 
центра инвестиционного консультирования, объедине-
ние усилий по развитию инновационной экосистемы и 

поддержке высокотехнологичных стартапов.xviii

 В соответствии с СИР-2020 проводится работа по фор-
мированию государственных отраслевых венчурных 
фондов, которые должны способствовать ускоренному 
развитию и модернизации приоритетных отраслей.

 В сентябре 2015 г. Министерство Энергетики РФ* 
совместно с Минэкономразвития и ООО «УК «РО-
СНАНО» разработало концепцию создания отрасле-
вого фонда по инновационным технологиям в сфере 
ТЭК. Фонд создается для содействия развитию то-
пливной промышленности России на базе инно-
вационных решений. Инвестиционное наполнение 
фонда планируется осуществлять поэтапно по мере 
отбора приоритетных для ТЭК проектов в рамках 
реализации «дорожной карты» по внедрению инно-
вационных технологий и современных материалов в 
отраслях ТЭК.xix

 В январе 2016 г. УК «РОСНАНО» учредила два но-
вых инвестиционных фонда, специализирующихся 
на конкретных отраслях: (1) фонд, учрежденный со-
вместно с китайским Zhongrong International Trust, 
размером в 500 млн долл. США будет искать проекты 
в области электроэнергетической и нефтегазовой 
отраслей, а также к микроэлектроники и биотехно-
логий; (2) фонд размером в 2 млрд долл. США со-
вместно с индийской NIIF будет инвестировать в 
высокие технологии двойного назначения и продук-
цию военно-промышленного комплекса.

 В октябре 2016 г. Госдума приняла в первом чтении 
правительственный законопроект, предусматриваю-
щий расширение налоговых льгот при операциях с 
ценными бумагами российских высокотехнологичных 
компаний. Льготная ставка НДФЛ и налога на при-
быль в 0%, применяемая сейчас к реализации акций 
компаний высокотехнологичного сектора экономики 
после владения этими акциями в течение минимум 
пяти лет, теперь распространяется на облигации и 
паи, а срок владения сокращен до одного года.

Директор направления «Молодые профессионалы» АСИ Дмитрий Песков сформулировал стратегию Национальной технологической инициативы 
(НТИ) на пленарной сессии Форума стратегических инициатив «Россия на глобальной карте мира — 2035. Вызовы эпохи нового технологического 
уклада», которая прошла на ВДНХ 21 июля.

«Если мы научимся экспортировать на мировые рынки решения безопасности, которые будут делать небольшие технологические компании НТИ 
совместно с соответствующими министерствами, мы сможем к 2020 г. взять рынок, о котором даже не мечтали», — заявил Дмитрий Песков.

Образ будущего 2035 г., по его словам, будет представлять собой мир децентрализованных сетей, способных воплощать самые яркие мечты 
человечества. С другой стороны, это мир конфликтующих между собой иерархий, продающих две вещи: страх и освобождение от этого страха — 
чувство безопасности.

Дмитрий Песков обозначил три основных критерия, которые будут определять прогресс НТИ:

 управление по ценностям (ценности важнее целей, люди важнее институтов, видение важнее документов);

 скорость принятия решений, которая станет конкурентным преимуществом компаний 2035 г. — когда с момента идеи до принятия инвестици-
онного решения и реализации проекта проходит не год или полгода, а дни или часы;

 концентрация и разработка конкурентоспособных решений, использующие культурные особенности страны.

«Работая согласно такой логике — формируя доверие, делая ставку на скорость, концентрацию и наши культурные особенности — к 2035 г. рынки 
НТИ и те решения, которые мы вместе сделаем, смогут составить до половины российской экономики», — подчеркнул Дмитрий Песков. xvii

Иллюстрация №2.8. Стратегия Национальной технологической инициативы

*далее Минэнерго
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На фронте стимулирования инноватизации зрелого 
бизнеса государство продолжило работу по следующим 
направлениям.

 Реализуется ряд инициатив согласно задачам госпро-
граммы «Развитие промышленности и повышение ее 
конкурентоспособности». Госпрограмма разработана 
Министерством промышленности и торговли РФ* и 
направлена на опережающее создание инновацион-
ной инфраструктуры для развития новых отраслей, а 
также на снятие регуляторных барьеров и формирова-
ние паритетных условий для вывода на рынок иннова-
ционной продукции. В 2015-2016 гг.:

 выделено 2,3 млрд рублей субсидий на развитие 
инжиниринга, создано более 30 инжиниринговых 
центров;

 разработана Географическая информационная си-
стема индустриальных парков для повышения их 
инвестиционной привлекательности;

 используются механизмы субсидирования процент-
ных ставок по инвестиционным кредитам, затрат на 
НИОКР.

 Правительством был запущен новый этап работы 
с ПИР, предполагающий актуализацию программ 
и внедрение более эффективной системы оценки 
реализации с вовлечением в процесс экспертного 
сообщества. Рабочая группа сформулировала ряд 
рекомендаций для госкомпаний, которые следует учи-
тывать при доработке ПИР:

 госкомпаниям, в частности, следует увязать меро-
приятия ПИР с долгосрочными технологическими 
тенденциями, а при определении ключевых показа-
телей эффективности ориентироваться на лучший 
зарубежный опыт;

 госкомпаниям рекомендуется формировать ПИР на 
долгосрочную перспективу с учётом возможности 
диверсификации бизнеса, при этом особое вни-
мание следует обращать на коммерциализацию 
решений на мировом рынке и максимальное на-
ращивание экспорта гражданской инновационной 
продукции, а также на максимальное импортоза-
мещение и расширение перечня используемых ин-
струментов финансирования;

 при разработке и актуализации своих ПИР компа-
ниям рекомендовано ориентироваться на соответ-
ствующий опыт госкорпорации «Росатом» и ПАО 
«Аэрофлот», которые подготовили наиболее каче-
ственные программы инновационного развития;

 согласно методическим указаниям, разработанным 
Минэкономразвития совместно с Экспертным сове-
том при Правительстве РФ и институтами развития, 
оценка качества программы будет включена в рас-
чёт КПЭ инновационной деятельности, который во-
йдёт в долгосрочную программу развития компании 
и в систему мотивации топ-менеджмента.xx

В то же время необходимо отметить существенную акти-
визацию государства по инноватизации крупных компа-
ний в 2015-16 годах — за этот период было начато много 
новых инициатив, важнейшие из которых перечислены 
ниже.

 В мае 2016 г. создано Агентство по технологическому 
развитию, призванному способствовать увеличению 
количества заключённых лицензионных соглашений 
и созданных в целях передачи технологий совместных 
предприятий, повышению конкурентоспособности 
российских компаний за счёт их вовлечения в про-
цессы модернизации и технологического обновления, 
а также росту несырьевого экспорта с целью поддерж-
ки трансфера технологий.

 Создан Российский экспортный центр (РЭЦ) — «еди-
ное окно» для получения экспортерами поддержки 
от государства. На базе РЭЦ объединены также Рос-
сийское агентство по страхованию экспортных кре-
дитов и инвестиций (ЭКСАР) и АО РОСЭКСИМБАНК. 
Основные функции «единого окна» РЭЦ — это фи-
нансовая (кредитование, страхование, гарантии) и 
нефинансовая (консультирование, информационные 
услуги) поддержка экспортеров, особенно работащих 
в приоритетных направлениях — машиностроение (в 
том числе автопром), АПК, IT, микроэлектроника, ТНП, 
ТЭК и химическая промышленность, строительство и 
деревообрабатывающая промышленность.

 В 2015 г. начал работу Фонд развития промышлен-
ности (ФРП). ФРП создан в 2014 г. по инициативе 
Министерства промышленности и торговли РФ для 
модернизации российской промышленности, органи-
зации новых производств и обеспечения импортоза-
мещения. Фонд предлагает льготные условия софи-
нансирования проектов, направленных на разработку 
новой высокотехнологичной продукции, техническое 
перевооружение и создание производств на базе наи-
лучших доступных технологий:

 фонд предоставляет займы крупным предприятиям 
на промышленные проекты, размер займа от 50 до 
500 млн рублей под 5% годовых на срок до 7 лет;

 в 2016 г. из общего бюджета размером в 23,7 млрд 
рублей выделено либо одобрено 11,3 млрд рублей 
на реализацию конкретных проектов.

 В рамках федерального закона «О промышленной 
политике» 2015 г. запущен механизм специального 
инвестиционного контракта, гарантирующий инвесто-
рам стабильность налоговых и регуляторных условий 
и обеспечивающий получение мер государственной 
поддержки. Специальный инвестиционный контракт 
(СПИК) — это соглашение между инвестором и госу-
дарством, в котором фиксируются обязательства инве-
стора освоить производство промышленной продук-
ции в предусмотренный срок, а также обязательства 
государства гарантировать стабильность налоговых и 
регуляторных условий и предоставить меры стимули-
рования и поддержки (см. иллюстрацию №2.9).

 В марте 2016 г. подписано распоряжение Правитель-
ства 475-р, обязывающее госкомпании из утвержден-
ного перечня закупать инновационную продукцию у 
представителей малого и среднего бизнеса. В пере-
чень вошли 90 предприятий, в том числе АО «НПК 
«Уралвагонзавод» им. Ф.Э. Дзержинского», ГК «Рос-
сийские автомобильные дороги», ПАО «Газпром», 
ПАО «Федеральная сетевая компания Единой энер-
гетической системы», ПАО «Аэрофлот — российские 
авиалинии», ОАО «Российские железные дороги», 

*далее Минпромторг
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ПАО «Федеральная гидрогенерирующая компания — 
РусГидро», ОАО «Концерн «Калашников», ОАО «Не-
фтяная компания «Роснефть».

 Инициирована программа поддержки зарубежного 
патентования Минпромторга. В рамках программы 
предоставляются субсидии для оплаты официальных 
патентных пошлин. В настоящее время средняя сто-
имость патентования для российской компании со-
ставляет 234 тысячи рублей на международной фазе 
плюс 603 тысячи рублей на национальной фазе в трёх 
странах, итого 837 тысяч рублей; программа позволит 
сократить эту стоимость в два разаxxii.

 В июле 2016 г. Минэкономразвития и ГУ ВШЭ нача-
ли проект «Национальные чемпионы». Цель проекта 
— обеспечение опережающего роста отечественных 
частных высокотехнологических экспортно-ориенти-
рованных компаний-лидеров и формирование на их 
базе транснациональных компаний российского ба-
зирования. Проект призван вырастить за несколько 
лет более десяти российских частных высокотехно-
логичных компаний с объемом продаж не менее 500 
млн долл. США каждая. О выделении дополнительных 
бюджетных средств пока речи не идет, участникам 
программы помогут прежде всего административным 
ресурсом в части возможностей получения существу-
ющих инструментов поддержки экспорта через инсти-
туты развития (льготные кредиты, гарантии, страхова-
ние) и торгпредстваxxiii.

По прочим направлениям из существенного можно вы-
делить следующее:

 Продолжается реализация программы «Информа-
ционное общество», разработанной «для создания 
целостной и эффективной системы использования 
информационных технологий, при которой граждане 
получают максимум выгод»xxiv. На развитие програм-
мы в 2016 г. выделено 121 млрд рублей. Показателями 
успешной реализации Программы станут рост индекса 
России в международном рейтинге стран по уровню 
развития информационных и телекоммуникационных 
технологий и увеличение количества граждан, исполь-
зующих госуслуги в повседневной жизни. К 2020 г. пла-
нируется увеличить долю населения, пользующуюся 
электронными госуслугами, с 11% (показателя 2010 г.) 

до 85%. Программа состоит из четырех подпрограмм с 
общим бюджетом в 1,2 трлн рублей до 2020 г.: 

 «Информационно-телекоммуникационная инфра-
структура информационного общества и услуги, ока-
зываемые на ее основе», обеспечивающая услуги 
разных видов связи;

 «Информационная среда», развивающая средства 
массовой информации;

 «Безопасность в информационном обществе», 
адресующая интернет-угрозы;

 «Информационное государство», развивающая 
электронное правительство, информационные тех-
нологии в медицине и образовании и т.д.

 В октябре 2015 г. на встрече министров по вопросам 
науки, технологий и инноваций стран БРИКС был при-
нят рабочий план БРИКС в сфере науки, технологий и 
инноваций до 2018 г., создана платформа для коорди-
нации деятельности и установлен прямой канал связи 
между заинтересованными сторонами по следующим 
областям сотрудничества:xxv

 предупреждение и ликвидация природных ката-
строф («Мониторинг и раннее предупреждение»): 
Бразилия (Национальный центр по мониторингу и 
раннему предупреждению стихийных бедствий — 
Cemaden);

 водные ресурсы и борьба с загрязнением: Россия 
(Технологическая платформа по устойчивому разви-
тию в области экологии);

 геопространственные технологии и их применение в 
целях развития: Индия (Национальная инфраструк-
тура пространственных данных — DST); развитие 
информационных и коммуникационных технологий 
(ИКТ) и систем принятия решений (СПР) на основе 
геопространственной технологии для управления 
рисками, связанными с природными катастрофами 
и изменением климата, а также для соответствую-
щего гибкого планирования развития в целях обе-
спечения устойчивой среды обитания. 

 новая и возобновляемая энергетика, энергетиче-
ская эффективность (светодиодное освещение в 

«СПИК представляет собой один из инструментов реализации общей политики импортозамещения в России. Одна из задач этой политики состоит 
в том, чтобы как можно большее количество товаров получило статус «сделано в России». То есть не страны происхождения, что достаточно слож-
но, а именно «сделано в России», что в отношении ряда продукции предусматривает менее жесткие условия, чем для подтверждения России в 
качестве страны происхождения.

Новое госрегулирование работает более лояльно в отношении продукции, которая производится под этим статусом. Например, при соблюдении 
ряда условий можно участвовать в госзакупках, в поставках товаров компаниям с госучастием. Ведь там тоже есть тренд закупать только отече-
ственное. Чтобы получить статус «сделано в России», есть три варианта, и СПИК — один из них. Компания может его подписать и, даже если еще 
не выполняет всех необходимых операций, авансом получить право использовать этот статус.

В свою очередь, как объясняют в Фонде развития промышленности, СПИК — это соглашение с государством, в котором фиксируются обязатель-
ства финансового инвестора реализовать свой проект на территории России. Так, инвестор берет на себя обязательства по выпуску определенной 
продукции, а также по уплате налогов, достижению определенной степени локализации и так далее».

Газета.ру, «Россия поддержит Mercedes-Benz», 2016 г.xxi

Иллюстрация №2.9. Специальный инвестиционный контракт
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качестве подраздела (SSL)): Китай (Министерство 
науки и технологий);

 астрономия: ЮАР (Национальный фонд научных ис-
следований)

Суммируя, можно представить ключевые действия госу-
дарства за прошедший двухлетний период (и ранее) в 
виде следующей таблицы (см. иллюстрацию №2.10). Мы 
не показываем здесь действия в области госуправления 
(а также «прочие» инициативы), так как нас интересует 
только вопрос о том, какие группы экономических аген-
тов испытали на себе наиболее сильное влияние инно-
вационной политики.

Также напомним, что здесь перечислены только самые 
заметные действия, предложенные нашими экспертами 
и выявленные нашим собственным анализом. Список 
не претендует на полноту, а скорее преследует задачу 
продемонстрировать баланс направлений — чему уде-
лялось больше внимания, в каком направлении были 
произведены наиболее существенные действия, что 
сработало и осталось в «оперативной памяти» экспер-
тов.

Из суммарной таблицы видно, что до 2015 г. существен-
ная активность происходила в первую очередь в области 
поддержки науки и стартапов — это такие инициативы, 
изменившие инновационный ландшафт, как реформи-
рование РАН, создание институтов развития, строитель-

ство технопарков, разработка и реализация НПИ и НТИ. 
В то же время существенная активность по отношению 
к зрелому бизнесу — это большей частью планирование 
(«ПИР») и точечные льготы и субсидии.

В последние два года баланс сильно сместился в пользу 
зрелых компаний, в особенности крупного бизнеса — мы 
уже видим разнообразные инициативы, предоставляю-
щие компаниям реальные возможности получить под-
держку и направленные на самые разные стороны их 
деятельности — патентование, экспорт, госсзакупки, но-
вые большие проекты. Эффект от активизации по этому 
направлению еще не вполне виден, но по крайней мере 
на уровне инициатив усиление направления очевидно.

Иллюстрация №2.10. Действия государства в области инновационной политики (2010-2015 гг.)

до 2015 г. 2015-16 гг. (новые)

НИИ и вузы

• Реорганизация РАН
• Госпрограммы «5-100», «Прикладной бакалавриат», 

«Фундаментальные научные исследования»
• Создание ФАНО, РНФ, ФПИ, НИЦ Жуковского
• Отладка механизмов финансирования науки (изме-

нения в ФЗ №270)
• Финансирование в рамках программы «Развитие 

науки и технологий»

• Реструктуризация ФАНО, учреждение ФИЦ
• Объединение РГНФ и РФФИ
• ФЗ и минимизации директивного управления
• Развитие системы детских технопарков

Стартапы

• Строительство инновационных территориальных 
кластеров «Сколково», «Иннополис», «Долина МГУ»

• Создание системы институтов развития
• Реализация НПИ
• Разработка НТИ
• Финансирование в рамках госпрограммы «Экономи-

ческое развитие и инновационная экономика»
• Мероприятия Форум «Открытые инновации», 

«Startup Village», «GenerationS»

• Разработка стратегии НТИ
• Проектный офис НТИ
• Финансирование ДК НТИ
• ДК взаимодействия РВК & Сколково
• Отраслевые венчурные фонды
• Налоговые льготы на владение ценными бумагами

Зрелые бизнесы

• Разработка и последующая актуализация ПИР, 
внедрение КПЭ

• Принятие льгот на инновационную деятельность 
(ок. 70)

• Субсидии на развитие инжиниринга
• Субсидирование ставок по инвест. кредитам и затрат 

на НИОКР

• Создание АТР, РЭЦ
• Создание ФРП, начало финансирования проектов
• Запуск механизма СПИК
• Обяз. госсзакупки у МСБ
• Поддержка зарубежного патентования
• Проект «Национальные чемпионы"

1 Необходимо отметить, что при этом в отношении зрелых компа-
ний инициировалось множество мер, однако здесь речь идет 
именно об их низкой фактической эффективности; руководящие 
сотрудники релевантных компаний отмечают , что им известно 
о многих мерах, но они не почувствовали реального эффекта от 
этих мер.

2 См., например, «Методические материалы по разработке (актуа-
лизации) программ инновационного развития акционерных об-
ществ с государственным участием, государственных корпора-
ций и федеральных государственных унитарных предприятий», 
Высшая школа экономики, 2015 г.

Источник: анализ BCG
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28 2. ОТ СОЗДАНИЯ УСЛОВИЙ — К СТИМУЛИРОВАНИЮ РОСТА: ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ 

Обзор инновационной политики за последние годы, 
в том числе в 2015-2016 гг., приведенный в разделе 

2.2, показывает, что государство, проявляя активность 
по всем пяти направлениям, обозначенным в начале 
раздела 2.2, все же в первую очередь было и остается 
в основном сосредоточенным на:

(1) поддержке науки и образования;

(2) обеспечении условий для предпринимателей и 
венчурных инвесторов;

(3) целевой финансовой и нефинансовой поддержке 
стартапов.

Лишь в последние годы государство начало проявлять 
заметную активность по стимулированию инноваций в 
крупных компаниях, эффект от которой еще в любом 
случае не проявился в показателях панели управле-
ния.

Может ли быть фокус политики на академической и 
предпринимательской среде причиной наблюдаемого 
отсутствия инновационной активности? Вполне веро-
ятно, что наука, образование, инновационная среда и 
стартапы, даже будучи созданными и поддержанными, 
либо не ведут сами по себе к росту инновационной ак-
тивности в целом, либо делают это со значительным 
временным лагом, который еще не пройден нами пол-
ностью.

Очевидно, что таким лагом характеризуется актив-
ность в области образования и фундаментальных 
исследований. Опыт оценки временного лага между 
результатами исследования и произведенной на его 
основе инновационной технологией даёт результаты в 
диапазоне от 6 (Mansfield 1998)xxvi до 17-23 (Morris et al 
2011)xxvii лет.

Надо отметить бесспорность необходимости фунда-
ментальной науки и важность активной роли госу-
дарства в организации и финансировании научных 
изысканий. Исследователи отмечают значительную 
материальную отдачу на фундаментальные исследо-
вания, увеличивающуюся со временем и достигающую 
700% (Gruss 2009)xxviii. В частности, исследование, про-
веденное Стэнфордским университетом, оценивает 
годовую отдачу (ROCE) от фундаментальных исследо-
ваний стволовых клеток на тридцатилетнем горизонте 
в 120-236% (Stanford 2004)xxix.

Однако научная деятельность, даже будучи хорошо ор-
ганизованной и профинансированной, сама по себе 
не дает быстрого эффекта. Нам же надо видеть не 
просто результаты конкретных исследований, а общее 
влияние от научной деятельности в стране на иннова-
ционность экономики. Очевидно, что получение такого 
эффекта займет еще гораздо больше времени — воз-
можно, десятилетия.

Кажется, что фокус инновационной политики на соз-
дании благоприятной предпринимательской среды 

должен приводить к более быстрым результатам — 
хотя бы по причине изначальной нацеленности стар-
тапов и венчурных инвесторов на получение скорого 
и очевидного результата. Однако отложенный эффект 
мы наблюдаем и в области стартап-активности. Между 
созданием и укреплением благоприятной среды и ре-
альным устойчивым потоком коммерческих инноваций 
от успешных высокотехнологических компаний может 
пройти долгое время.

Безусловно, высокотехнологичные стартапы — это 
источник самых прорывных («disruptive») инноваций, 
способных сменить технологический уклад и структуру 
экономики. Во многом по этой же причине требуется 
время — для появления предпринимателей и идей, 
организации ими бизнеса и получения финансирова-
ния, производства прототипа и масштабирования. По 
этой же причине для появления и укоренения стар-
тап-экосистемы необходимо не просто обеспечение 
благоприятной среды, но и накопление репутации 
устойчивости этой среды и стабильности предлагае-
мых государством условий, в том числе во время эко-
номических спадов, финансовых кризисов и других 
внешних стрессов.

В дополнение надо отметить, что на каждом этапе «ин-
новационной воронки» (см. Доклад-2015) с большой 
вероятностью процесс развития предприниматель-
ской инициативы задерживается и/или прекращает-
ся, что также может задержать развитие стартап-эко-
системы. Только 3% патентов доходят в том или ином 
виде до стадии коммерциализации (Key 2011)xxx. Более 
того, далеко не все патенты коммерциализуются в 
виде стартапов. На следующем этапе воронки — пер-
воначальное выживание и переход к масштабирова-
нию — происходит отсеивание 90% стартапов (Griffith 
2014)xxxi. 

Поддержка стартапов и венчурных инвесторов, в 
свою очередь, упирается в проблему «разомкнутой ин-
новационной системы», которую мы описали в Докла-
де-2015 и еще раз суммарно изложили в главе 1. Тех-
нологические решения и их носители покидают нашу 
страну, устремляясь в сложившиеся инновационные 
хабы, повинуясь общей центростремительной силе и 
не найдя у нас достаточного спроса, чтобы этой силе 
противостоять.

Успешное налаживание благоприятной среды и даже 
адресная поддержка стартапов не снижают привле-
кательность уже существующих мировых хабов. Пред-
приниматели хотят быть в своей социальной среде, а 
также ближе к инвесторам и целевым рынкам. Поэто-
му требуются сверхпривлекательные условия, а также 
долгое время для установления прочной репутации 
альтернативной точки притяжения, чтобы сдержать 
существующую центростремительную силу, заставить 
предпринимателей удержаться от миграции в уже сло-
жившиеся хабы.

2.3. ПОЧЕМУ НЕ ПРОИСХОДИТ 
ИННОВАЦИОННОГО РЫВКА?
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Ничем, кажется, неудержимая миграция предпри-
нимателей в Калифорнию — это проблема не только 
России, но и таких стран с высокоразвитой инноваци-
онной средой, как, например, Австралия; более того, 
даже другие территории внутри самих США, традици-
онно привлекательные для талантов (например, Бо-
стон) испытывают утечку предпринимателей в Кали-
форнию (см. иллюстрацию №2.11).
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Источник: National accounts of OECD countries (main aggregates 2007-2014)

Иллюстрация №2.12. Низкий спрос на технологии в России

Проблема «утечки мозгов» в инновационные хабы 

усугубляется отсутствием спроса на инновационные 
решения со стороны российского зрелого бизнеса, 
в первую очередь крупного. Фактический спрос на 
технологии и инновации в России остается на низ-
ком уровне, как по оценкам самого бизнеса, так и по 
уровню инвестиций в нематериальные активы. В До-
кладе-2015 мы уже приводили данные, воспроизве-
денные на иллюстрации №2.12 и свидетельствующие 
о низком спросе на технологии в России. Этот тезис 
подтверждается и многими экспертами, а также в тек-
сте СИР-2020 (см. иллюстрацию №2.13).

В отсутствие внутреннего спроса на новые решения 
со стороны существующего бизнеса, российские ис-
следователи и предприниматели ищут покупателей 
на зарубежных рынках. Опрошенные нами экспер-
ты-сотрудники венчурных фондов подтверждают, что 
высокотехнологичный стартап может считаться при-
влекательным только в том случае, когда у него есть 
стратегия раннего выхода на глобальные рынки. В то 
же время стратегия выхода на внутренний рынок не 
рассматривается в качестве реалистичного сценария 
роста. «Российский рынок слишком мал для совре-
менного стартапа» — этот часто повторяющийся ар-
гумент фактически включает в себя и тезис о низком 
внутреннем спросе на инновации со стороны россий-
ского бизнеса.

Выращивание стартапов в условиях отсутствия вну-
треннего спроса на инновации приводит не к росту 
активности, а к бегству технологий за рубеж — откуда 
российские потребители впоследствии эти технологии 
реимпортируют в виде конечной продукции. В резуль-

«Похоже, время перехода от запуска компании до выхода на американский рынок для австралийских компаний, мечтающих преуспеть в США, 
сокращается с неумолимой скоростью. На этой неделе сиднейская компания Flightfox, занимающаяся поиском наилучших вариантов перелета 
для клиентов, была принята в состав известного американского бизнес-инкубатора Y Combinator после того, как привлекла значительные инве-
стиции в размере 800 тысяч долл. США США. Это произошло лишь через несколько месяцев после вхождения в австралийский бизнес-инкубатор 
Startmate для участия в программе 2012 г. Вместе с тем массовый выход на американский рынок имеет и свои недостатки, — как написал в своем 
блоге StartupSmart основатель Startmate Ники Счевак, отметив, что Силиконовая долина — далеко не ’волшебное царство стартапов’. Но это не 
останавливает все большее количество австралийских предпринимателей перед намеченными грандиозными планами и твердым намерением 
обосноваться в Калифорнии и в других штатах». 

Startup Smart, «10 Aussie start-ups gunning for Silicon Valley», 2012 г.xxxii

«<…> Аналогичный опыт был у Тихона Бернштама, со-основателя Scribd и Parse. Он утверждает, что Силиконовая долина дает гораздо больше, чем 
просто финансовые вливания состоятельных инвесторов.

«Дело не только в деньгах, именно люди помогают тебе, если ты собьешься с пути. Это очень важно. Если никто не поможет, можно долго дви-
гаться не в том направлении.

Мы запустили Scribd в Бостоне, но в Сан-Франциско, Маунтин-Вью и Пало-Альто ощущается совершенно другая энергия. Здесь очень много умных 
людей, которые сделали столько всего удивительного. Они рады пообщаться с тобой, дать полезный совет. А ты делаешь все впервые и, как 
правило, вовсе не представляешь, чем сейчас занимаешься», — сказал он.

В первую очередь, именно поэтому перебрался в Калифорнию австралийский стартап по разработке ПО для работы с документами Nitro — его 
основатель и генеральный директором Сэм Чэндлер объяснил, что переезд в Сан-Франциско из Мельбурна связан, скорее, с приобретением 
связей, нежели с привлечением финансирования.

«Когда мы приняли это решение, мы думали не о капитале; речь шла о доступе к талантливым кадрам», — рассказал TechRepublic Чэндлер. 
«Культура долины предполагает открытость ко всему новому — такого нет больше нигде. Так что дело не только в деньгах»». 

TechRepublic, «Less is more for Australian startups», 2014 г. xxxiii

Иллюстрация №2.11. Привлекательность мировых инновационных хабов
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тате венчурный рынок России, весьма конкурентный 
на международном уровне по объему инвестиций, не 
соответствует размеру экономики — мы также уже при-
водили данные на этот счет в Докладе-2015 (см. иллю-
страцию №2.14). 

Итак, есть основания полагать, что государственная 
инновационная политика в России не приводит к ско-
рым и очевидным результатам («быстрым победам») по 
трём причинам, сводящимся к таргетированию только 
академической и предпринимательской среды:

 изменения фундаментальной науки и образования 
ориентированы на долгую перспективу;

 обеспечение благоприятной инновационной среды 
приводит к инновационной активности с временным 
лагом;

 поддержка технологических проектов и стартапов 
дает ограниченный эффект в условиях отсутствия 
внутреннего спроса.

«Финансируя за счёт госбюджета ранние стадии развития продукта и не доводя их до серийного выпуска из-за отсутствия внутреннего рыночного 
спроса, мы по сути финансируем технологическое развитие конкурентов, которые охотно покупают наши разработки, организуют промышленное 
производство, а потом продают готовую продукцию нам».

Д. Белоусов, ЦМАКП, цитата из публикации ВШЭ «Предусмотреть будущее», 2014 г.xxxiv

«У нас страна крупного бизнеса, на большинстве рынков правят госмонополии, не имеющие мотивации развиваться, конкурировать с другими 
компаниями: у них все хорошо. Стартапы как инструмент развития, источник новых идей для бизнеса, им не интересны. В этих компаниях запрос 
на инновации отсутствует на стратегическом уровне». 

Г. Биккулова, директор по развитию РВК, «Эксперт», 2016 г. xxxv

«<…> В настоящее время также остается низкой восприимчивость бизнес-структур к инновациям технологического характера. В 2009 году разра-
ботку и внедрение технологических инноваций осуществляли 9,4 процента общего количества предприятий российской промышленности, что зна-
чительно ниже значений, характерных для Германии (71,8 процента), Бельгии (53,6 процента), Эстонии (52,8 процента), Финляндии (52,5 процента) 
и Швеции (49,6 процента). Доля предприятий, инвестирующих в приобретение новых промышленных технологий, составляет 11,8 процента в общем 
количестве предприятий. Доля затрат на технологические инновации в общем объеме затрат на производство отгруженных товаров, выполнение 
работ, услуг организаций промышленного производства России составляет 1,9 процента аналогичный показатель в Швеции составляет 5,4 про-
цента, в Финляндии — 3,9 процента, в Германии — 3,4 процента)».

Стратегия инновационного развития Российской Федерации на период до 2020 г. xxxvi 

Иллюстрация №2.13. Низкая восприимчивость бизнеса к инновациям

Иллюстрация №2.14. Соотношение размера венчурного рынка и размера экономики
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«<…> По данным исследования, проведенного в рамках Мониторинга инновационного поведения населения ВШЭ, изобретателями можно считать 
9,6% взрослого населения России. Треть изобретателей (32,5%), правда, даже не слышали про инновации, но изобретать им это не мешает. Просто 
большая часть их инноваций — от садового инвентаря до систем автономного энергоснабжения — предназначена либо для личного использова-
ния, либо в помощь родным и друзьям.

«В пользовательских инновациях, таком «домашнем изобретательстве», основным мотивом является не выход на рынок, вообще не коммерци-
ализация. В этом принципиальное их отличие от классической модели инновационной деятельности, в центре которой стоит фирма. Для фирмы 
коммерческий успех изобретения — вопрос выживания. А для пользователя, которым в принципе может быть и фирма, но может быть и один 
человек, основным мотивом является удовлетворение своей потребности»,— поясняет соавтор работы доцент Института статистических исследо-
ваний и экономики знаний ВШЭ Константин Фурсов.

Пользовательские и классические инновации в принципе находятся в противофазе. Исследования, аналогичные исследованию ВШЭ, за послед-
ние годы проводились еще как минимум в пяти странах. Сопоставив их результаты и данные статистики, «Деньги» убедились: меньше всего 
изобретателей — там, где больше всего патентных заявок. В нашей выборке такой страной оказалась Южная Корея (1,5%), занимающая второе 
место в мире по количеству патентных заявок на 1 млн экономически активного населения (8,7 тыс. в год). Россия по патентной активности — на 
последнем месте в нашем списке. Но по изобретательности населения она — лидер.

Похожая ситуация и с таким статистическим показателем, как доля инвестиций коммерческих предприятий в общем объеме внутренних инвести-
ций в исследования и разработки. По этому показателю в нашей выборке лидируют Япония и Южная Корея (77% и 75% соответственно, данные 
Глобального инновационного индекса), Россия — на последнем месте (27%)».

«Смекалка для внутреннего потребления», Коммерсант-Деньги, 2016 г.xxxvii 

Иллюстрация №2.15. Изобретатели в России

Так какой же фокус инновационной политики по-
зволит конвертировать прогресс последних лет по 

улучшению инновационной среды в рост инновацион-
ной активности — причем сделать это по возможности 
быстро и реализовав ощутимый эффект? 

На этот вопрос можно ответить методом исключе-
ния. В предыдущем разделе мы показали, что фокус 
исключительно на академической среде, венчурных 
инвестициях и компаниях ранней стадии развития не 
позволяет добиться быстрого результата. Фактически, 
это оставляет два возможных варианта для приложе-
ния усилий: индивидуальные изобретатели и зрелые 
бизнесы.

Индивидуальные изобретатели — то есть люди, за-
нимающиеся изобретениями (или «гаражными инно-
вациями») в личных (вполне возможно, что коммер-
чески мотивированных, но без изначальных амбиций 
масштабирования до уровня крупного бизнеса) целях 
и не в рамках какого-либо организованного проекта 
— составляют ту базу, которая генерирует поток идей, 
пригодных для дальнейшей коммерциализации. По 
оценкам экспертов, в России в той или иной форме 
изобретательством занимаются почти 10% взрослого 
населения (см. иллюстрацию №2.15).

Далеко не все изобретатели новых технологических 
продуктов становятся технологическими предприни-
мателями, организуют стартапы и привлекают вен-
чурные инвестиции — но прохождение через стадию 
изобретательства является почти обязательным для 
стартапов, представляющих миру прорывные идеи, 

имеющих малую базу поддержки в области существу-
ющих технологий и среди уже работающего бизнеса. 

Проблема с таргетированием изобретателей в рамках 
инновационной политики та же, что и с таргетирова-
нием науки и стартапов — слишком высокие сроки по-
лучения коммерческих результатов. В данном случае 
время требуется на смену общественных культурных 
установок. Изобретательство должно обрести статус 
«серьезного занятия», потенциально ведущего к ком-
мерческому успеху. Уже сделанные изобретения долж-
ны выводиться своими создателями на рынок — в том 
числе рынок капитала; для этого извлечение прибыли 
из изобретения, его коммерциализация должна стать 
априорной целью креативного процесса для инвесто-
ров и государства.

В Докладе-2015 мы посвятили целую главу важности 
формирования благоприятного общественного мне-
ния по отношению к созданию и создателям нового, 
то есть такого социального фона, который поощрял бы 
креативно мыслящих и активных людей к воплощению 
своих идей в коммерческие продукты. Мы отмечали, 
что неблагосклонность общества к ученым и иннова-
торам имеет глубокие культурные корни, и любые зна-
чимые и устойчивые перемены в этой области займут 
долгое время — возможно, срок жизни нескольких по-
колений. Это никак не уменьшает важности задачи, но 
исключает изобретателей из списка агентов, способ-
ных предложить нам «быстрые победы».

Таким образом, таргетирование зрелого бизнеса, 
активное стимулирование его инновационной дея-

2.4. КРУПНЫЙ БИЗНЕС В РОССИИ: 
СПЯЩИЕ ГИГАНТЫ
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тельности — это та область, где может существовать 
потенциал для наиболее значимых результатов. Имен-
но зрелый бизнес сегодня, составляя основную часть 
экономики, является наиболее отсталым — к приме-
ру, в России он формирует лишь третью часть патен-
тов, в отличие от стран-лидеров, где он доминирует с 
точки зрения патентной активности (см. иллюстрацию 
№2.16). Этот факт показывает огромный потенциал 
технологической трансформации корпоративного сек-
тора.

Какой же именно тип существующих бизнесов выбрать 
в качестве основного объекта, учитывая необходи-
мость быстрых результатов? Должно ли государство 
ориентироваться на малые, средние или крупные ком-
пании?

Малые компании характеризуются слабой органи-
зационной оформленностью, испытывая сильное — 
даже определяющее — влияние основателя. При этом 
они совершенно необязательно являются новыми или 
инновационными. Наоборот, зрелый и одновременно 
малый бизнес — это с большой вероятностью бизнес 
традиционный, часто семейный. Мы в данном отчете 
не рассматриваем эту группу в качестве приоритетной 
цели для инновационной политики по очевидной при-
чине их малого совокупного размера и нерелевантно-
сти для «быстрых побед». Тем не менее, необходимо 
отметить, что и они могут играть важную обеспечива-
ющую роль в инновационной инфраструктуре: разви-
тость городских сервисов например, является значи-
мым фактором притяжения для креативных молодых 
людей.

Средний бизнес — особенно его многообещающая 
технологическая часть, так называемые «газели» — 
это уже гораздо более интересный объект для воздей-
ствия с помощью мер инновационной политики. Госу-

дарство уже работает в этом направлении; к примеру, 
в июле 2016 года Минэкономразвития совместно с ГУ 
ВШЭ объявили проект «Национальные чемпионы» 
(см. раздел 2.2). В России уже несколько лет проводит-
ся конкурс «Техуспех», в рамках которого как раз вы-
являются «Газели». В 2016 г. по итогам этого конкурса 
Минэкономразвития отберет 30 лучших компаний, и 
им будет обеспечена различного рода поддержка, в 
первую очередь — постоянное кураторство и сопрово-
ждение и помощь в преодолении различных админи-
стративных барьеров.

Однако, в отличие от стран-лидеров инноваций, в Рос-
сии доля среднего бизнеса в экономике пока что край-
не мала — она не превышает 21% (см. иллюстрацию 
№2.18). Российский средний бизнес еще не набрал 
необходимую критическую массу для быстрого и устой-
чивого «ответа» на инновационную политику. Показа-
тельно, что проблема если не скорости, то устойчиво-
сти результатов, демонстрируемых «газелями» в ответ 
на меры инновационной политики, существует и в 
странах-лидерах — см., например, выдержку из статьи 
на иллюстрации №2.17, где неустойчивость результа-
тов показана на примере занятости в быстрорастущих 
«газелях».

В России даже большую актуальность имеет пробле-
ма слишком низкой институциональной развитости 
«газелей»: крупный бизнес опасается иметь дело со 
средним в силу непредсказуемости результата, часто 
зависящего от сиюминутных обстоятельств, в которых 
находится собственник или менеджмент «газели». 
Меры государственной политики могут не возыметь 
здесь эффекта, потому что средний бизнес гибче круп-
ного: ему легче уйти в тень, трансформироваться или 
вообще закрыться.
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20%

НИИ / университеты

Среднее
по странам

Частные изобретатели Компании 1 На основе анализа топ-1000 патентов по качеству на основе BCG Quality Index
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Источник: анализ BCG, Thomson Innovations

Иллюстрация №2.16. Низкая патентная активность российского корпоративного сектора
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Обратимся теперь к крупному бизнесу. В России на 
сегмент крупных компаний приходится подавляющая 
доля экономики — гораздо больше, чем в развитых 
странах. Таргетируя крупный бизнес, российский субъ-
ект инновационной политики покрывает своими дей-
ствиями сразу почти 80% экономики. Столь значитель-
ная доля крупного бизнеса уже сама по себе является 
серьезным аргументом в пользу активной работы по 
его инноватизации.

Кроме того, российское государство является соб-
ственником значительной части крупного бизнеса в 
стране — опять же, в гораздо большей степени, чем 
в случае других государств (см. иллюстрацию №2.19). 
Прямое владение дает государству важные рычаги 
влияния на компании — путем проведения решений 
через советы директоров и собрания акционеров, осо-
бенно касательно назначения менеджмента, инвести-

ционных и финансовых решений. Скорость принятия и 
внедрения решений — главный фактор для получения 
«быстрых побед» в области инновационной политики.

Оба фактора — высокая доля крупного бизнеса в эко-
номике и высокая доля государства в крупном бизне-
се — обуславливают привлекательность именно этой 
группы для таргетированной инновационной полити-
ки. Суммарно аргументация в пользу выбора крупного 
бизнеса как приоритетной цели для «быстрых побед» 
инновационной политики представлена на иллюстра-
ции №2.20, где показаны три развилки, о которых шла 
речь в этом и предыдущих разделах.

Интересно, что фокусировка инновационной полити-
ки на зрелых и в особенности на крупных компаниях 
является тенденцией последнего времени и во многих 
странах-лидерах инноваций. Инновационная гонка 

«Молодые быстрорастущие компании, или «газели», до недавних пор в основном исследовались в связи с их выдающимися краткосрочными 
достижениями. Мы идем по дугому пути и анализируем их долгосрочные результаты в целях освещения устойчивости этих машин по созданию ра-
бочих мест. Привлекая для анализа «Интегрированную базу данных исследований трудового рынка Дании», мы приходим к выводу, что выросшие 
«газели» не в состоянии поддерживать изначально продемонстрированные результаты на долгосрочном горизонте. Мы показываем, что «газели» 
часто проигрывают конкуренцию изначально более медленно растущим компаниям, так как первоначально взрывной рост затрудняет долгосроч-
ное выживание. Более того, быстрорастущие стартапы в долгосрочном периоде показывают более медленный рост численности персонала и более 
высокую текучесть сотрудников. Мы объясняем это контринтуитивное наблюдение тем, что взрывной рост, привнося в компанию хаос, препятствует 
установлению стабильной и эффективной рутинной структуры». 

«Heroes today — but what about tomorrow? Gazelles and their long run performance», Pernille Gjerløv-Juel et al, 2012 г. xxxviii

Иллюстрация №2.17. Низкая устойчивость эффекта от таргетирования средних бизнесов

Иллюстрация №2.18. Вклад малого, среднего и крупного 
бизнеса в ВВП России и развитых стран

Иллюстрация №2.19. Доля госсектора в десяти крупней-
ших компаниях в разных странах мира
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Asian development bank (2014), Росстат (2015), анализ BCG

Примечание: Показаны только страны с долей госсектора >10%. 
Источник: «State-owned enterprises in the global economy: reason for concern?» P. Kowalski et al (2013).
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Иллюстрация №2.20. Развилки в таргетировании инновационной политики государства

Иллюстрация №2.21. Инновации в крупном/зрелом бизнесе — важная цель политики европейских стран

Позиция в GII 2016 Основные меры поддержки инноваций 
в крупных/зрелых компаниях

Великобритания 3
• Создано министерство бизнеса, энергетики и промышленной стратегии, первоочеред-

ные задачи:
 – вывод металлургической отрасли из кризиса
 – строительство атомной электростанции

• Программа Eight Great Technologies нацелена на технологии, в которых у страны уже 
есть значительный задел

Финляндия 5
• Одна из задач, заявленных в «Research and innovation policy review 2015—2020» — 

более эффективное использование результатов НИОКР в крупных компаниях
• Фокус на поддержке инноваций в крупных компаниях:

 – «помочь крупным компаниям избежать судьбы Nokia»

Германия 10
• Инновационная стратегия (Hightech-2020) сфокусирована на поддержке существующих 

компетенций:
 – непрерывная модернизация крупных отраслей (автопром, машиностроение, химия) 

и компаний
 – повышение квалификации и переобучение
 – развитие приоритетных направлений исследований

Норвегия 22
• Инновационная политика строится на отраслевой поддержке «национальных чемпио-

нов», в которых государство владеет значительной долей:
 – Нефть/газ (Statoil), TMT (Telenor), алюминий (Norsk Hydro), удобрения (Yara), банки 

(DnBNor), электроэнергия (Statkraft) и др.

Где фокусировать 
усилия?

Корпоративный сектор
Почему:

Наиболее сильное отставание - в части 
корпоративных инноваций
Развитие науки и изобретателей дает 
отложенный эффект

Зрелые компании
Почему:

Развитие стартапов в отсутствие спроса на 
технологии со стороны бизнеса неэффективно 
— «Разомкнутая инновационная система»

Крупный бизнес
Почему:

Высокая доля крупного бизнеса в экономике
Высокая доля госучастия дает прямые рычаги 
влияния 
Затронет МСП через создание спроса на их 
продукты и формирование экосистемы МСП 
вокруг крупных производителей

Наука и изобретатели 

Стартапы и компании ранней стадии

Малые и средние предприятия 

Источник: анализ BCG

Ключевой вопрос – как превратить 
крупный бизнес в драйвер инноваций?

1

2

3
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ускоряется, и страны-участники ищут идеи и инстру-
менты, которые позволят им ускорить технологическое 
развитие. Чем важнее роль крупных компаний и гос-
сектора в экономике страны — тем привлекательнее 
становится этот сектор для инновационного стимули-
рования.

На иллюстрации №2.21 мы приводим примеры тарге-
тирования крупных компаний в инновационной поли-
тике европейских стран, наиболее актуальных и при-
влекательных для сравнения с Россией с точки зрения 
структуры экономики, положения в инновационных 
индексах и/или динамики продвижения вверх по рей-
тингам; в данном случае мы выбрали Великобрита-
нию, Германию, Норвегию и Финляндию, но возможно 
расширить этот список и другими странами, в том чис-
ле, очевидно, и за пределами Европы. Дополнительно 
случай Великобритании мы рассматриваем на иллю-
страции №2.22.

Важно подчеркнуть, что меры по поддержке иннова-
ций в крупном бизнесе не могут заменить собой ра-
боту с другими группами агентов, составляющих науч-
но-образовательную, предпринимательскую и деловую 
среду. Работа в этих направлениях должна продол-
жаться с прежней или еще большей интенсивностью. 
Инноватизация крупных компаний — это способ уско-
рения инновационного развития за счет таргетиро-
вания большой и непосредственно управляемой доли 
экономики; сама по себе такая инноватизация не смо-
жет «вытянуть» всю экономику на новый путь, посколь-
ку большая доля наиболее креативных и способных к 

действию людей сконцентрирована именно вне круп-
но-корпоративного сектора. Оттуда же — из универси-
тетов и стартапов — приходят самые прорывные и в 
конечном счете наиболее высоко оцененные решения. 
им просто требуется время и поддержка — в том числе 
со стороны крупного бизнеса.

Крупный бизнес в условиях технологической транс-
формации в состоянии в кратчайшие сроки обеспе-
чить для академической и предпринимательской сре-
ды реальный коммерческий спрос. Поэтому, направив 
меры инновационной политики на поддержку иннова-
ций в существующем бизнесе, государство может со-
здать механизм ускорения инновационной активности 
не только в бизнесе как таковом, но и в экономике в 
целом, способствуя «смыканию» инновационной си-
стемы и формированию вокруг крупного бизнеса инно-
вационных экосистем, состоящих из исследователей и 
стартапов, а также информированных потребителей, 
генераторов медиа-контента и т.д.

На иллюстрации №2.23 показан пример такой эко-
системы, сложившейся вокруг компании Google (на 
основании исследования Harvard Business Review, 
2008 г.).xli

Однако не стоит недооценивать сложность проблемы 
стимулирования крупных компаний к инновацион-
ному развитию. Состояние низкой восприимчивости 
российского бизнеса к инновациям и общей его тех-
нологической отсталости, диагностированных нами в 
Докладе-2015 и еще раз освещенных в конце преды-

Иллюстрация №2.22. Смена приоритетов инновационной политики на примере Великобритании

Сомнения с эффективности исключительного подхода «снизу вверх» в Великобритании высказывались уже давно на разных уровнях, в том числе 
на уровне приближенных к правительству экспертов. Например, эксперт агентства NESTA в мае 2014 г. писал: «Крупный бизнес не получает 
должного внимания в рамках инновационной политики, которая (есть такое мнение) излишне сфокусирована на стартапах. Задача улучшения 
инновационной экосистемы Великобритании требует, чтобы мы преодолели «фетишизм» предпринимательства и роста (особенно, когда он увя-
зывается с ошибочным удовлетворением от растущего показателя самозанятости) и добавили к рассмотрению ту роль, которую в инновационной 
экосистеме играет крупный бизнес».xxxix

После голосования за отделение о Евросоюза и ухода в отставку премьер-министра Дэвида Кэмерона, новая премьер-министр Тереза Мэй объя-
вила о реформировании подхода к инновационной политике. Основная идея реформы — переход от поддержки компетенций и предприниматель-
ства к промышленной стратегии и даже промышленной политике (в частности, поддержке чистой энергетики) — термине и идеологии, никогда 
ранее не пользовавшимся популярностью у партии консерваторов. Соответственно, в июле 2016 г. министерство, отвечающее за инновационную 
политику, было переименовано из Department of Business, Innovation and Skills в Department for Business, Energy & Industrial Strategy. Инновации 
— точнее то направление политики, которое символизировалось этим словом — выбыли из списка задач министерства, а задача формирования 
навыков и компетенций была передана департаменту образования.

Новый министр Грегори Кларк так охарактеризовал свое видение стоящих перед ним задач: «Я с большим энтузиазмом воспринимаю назначение 
возглавить департамент, перед которым поставлены задачи формулирования промышленной стратегии, построения отношений между государ-
ством и крупным бизнесом, продвижения нашей мировой научной базы, обеспечения страны доступной, чистой энергией и решения проблемы 
изменения климата».xl

Своими первоочередными задачами он назвал выход из кризиса в металлургической отрасли и решение относительно строительства атомной 
электростанции в Hinkley Point.

Эксперты высказали разные мнения относительно новых приоритетов. Некоторые из них с опасением отнеслись к термину «промышленная 
политика» как дискредитировавшему себя в 1970-х гг., другие, наоборот, приветствовали возвращение к активной роли государства в развитии 
отношений с крупным бизнесом.

Источник: анализ BCG, пресса (см. ссылки в тексте)
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дущего раздела, стоит особенно остро именно в при-
менении к крупным компаниям, наименее «поворот-
ливым» и максимально погруженным в устоявшиеся 
принципы организации и работы, безопасные с точки 
зрения разрушительного потенциала технологии, ме-
тоды и направления исследований. 

Проблема сложности инноватизации крупных компа-
ний общеизвестна, ей посвящено множество иссле-
дований; в России же она усугублена высокой долей 
госсобственности, которая, давая в руки государства 
прямые рычаги воздействия, в то же время дополни-
тельно снижает мотивацию менеджмента что-либо 
менять. Конечная собственность госкомпаний мак-
симально распылена (между всеми гражданами) и, 
соответственно, максимально актуальна проблема 
агента-принципала, то есть проблема способности ме-
неджмента компаний проводить в жизнь свою повест-
ку, как если бы они и были собственниками компании. 
При этом повестка менеджмента отличается от повест-

ки реальных собственников, так как интересы первых 
направлены, с одной стороны, на краткосрочные выго-
ды, а с другой — на расширение своих «бизнес-импе-
рий», часто за счет долгосрочной стоимости компании.

Лучшая иллюстрация актуальности данной проблемы 
— это фактическая неспособность государства «заста-
вить» крупные компании встать на путь ускоренного 
инновационного развития с помощью ПИР и ДПР, о 
чем мы говорили выше в разделе 2.2.

Таким образом, главный вопрос на повестке иннова-
ционной политики — как заставить крупные компании 
стать инновационными? Как разбудить наших спящих 
гигантов? Этой теме и посвящена следующая глава, 
где мы показываем, что ответ на этот вопрос имеет в 
том числе отраслевую специфику, и изучаем возмож-
ные пути инноватизации на примере нескольких от-
раслей, привлекая для исследования успешный опыт 
других стран.

Инновационная экосистема 
компании Google

Платформа Google

Медиа Потребители

Рекламодатели Инноваторы

Медиа-компании
и частные лица

Создают информацию
Стимулируют потребительский 
интерес
Поощряют создание сообществ
Предоставляют каналы доставки 
таргетированной рекламы

Более миллиона компаний 
и частных лиц

Поставляют рекламный контент 
целевой аудитории
Генерируют основную выручку 
для Google
Помогают монетизировать 
новые продукты

132 миллиона уникальных 
визитов ежедневно 

(по состоянию на  ноябрь 2007 г.)
Производят поиск информации по 
интересующим предметам
Потребляют рекламный контент и 
рекламируемые продукты
Тестируют функциональность и 
привлекательность инноваций Google
Поставляют идеи по улучшению 
продукта Google

Производители и вендоры 
mashup-софта, инженеры Google, 

открытое сообщество
В сотрудничестве создают 
разветвленную сеть по разработке и 
улучшению продукта
Разрабатывают новые приложения, 
удерживающие потребителя в 
периметре Google
Генерируют доход для себя и выручку 
для Google
Распространяют технологии Google

Иллюстрация №2.23. Инновационная экосистема вокруг компании Google (2008 г.)
Источник: Harvard Business Review 2008 г.xlii
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3. КАК РАЗБУДИТЬ ЧЕМПИОНОВ? ИННОВАТИЗАЦИЯ КРУПНЫХ КОМПАНИЙ

Какие инструменты инноватизации крупного биз-
неса, имеющиеся в распоряжении государства, 

доказали свою эффективность? В этом докладе мы 
пытаемся выделить — путем опроса отраслевых и тех-
нологических экспертов, специалистов в области ин-
новационной и промышленной политики, а также раз-
вернутого анализа опыта различных стран и отраслей 
— универсальные работоспособные рецепты, то есть 
применимые к разным странам и отраслям, разным 
стадиям технологического и общего экономического 
развития. Так мы будем в некоторой степени застрахо-
ваны от того, что данный рецепт не сработает в приме-
нении к новым условиям или новой отрасли со всеми 
своими уникальными характеристиками и состоянием.

В целях настоящего исследования мы предлагаем 
ограничиться выбором четырех отраслей, характе-
ризуемых, во-первых, важностью для российской 
экономики; во-вторых, обладающих потенциалом 
для инноваций; и, в-третьих, находящихся в разной 
конкурентной и экономической ситуации. Подобный 
подход обеспечит демонстрацию эффективности про-
мышленной политики как таковой — вне зависимости 
от свойств одной конкретной отрасли. Это следующие 
отрасли:

 добыча нефти и газа;

 сельское хозяйство;

 транспортное машиностроение, в составе которого 
мы рассмотрим:

 производство автомобильного транспорта;
 производство гражданского авиационного транс-
порта.

Выбранные нами отрасли в первую очередь харак-
теризуются наличием в них крупнейших российских 
компаний — объекта исследований этого доклада. 
Так, в нефтегазодобыче доминируют самые крупные 
игроки в российской экономике — ПАО «Газпром», 
ПАО  «ЛУКОЙЛ» и ПАО «НК Роснефть»; автомобиль-
ная промышленность также сильно консолидирова-
на, ведущие производители здесь — ОАО «АвтоВАЗ», 
ПАО «ГАЗ», ПАО «Соллерс», ПАО «КАМАЗ», а также 
ООО «АВТОТОР Холдинг»; гражданское авиастроение 
консолидировано в еще большей степени и представ-
лено двумя крупнейшими группами — ПАО «ОАК» и АО 
«Вертолеты России»; сельское хозяйство, напротив, до-
статочно сильно фрагментировано, но и в этой отрасли 
есть крупные игроки — такие, как ООО «Содружество 
Индастрис», ООО «АХ Мираторг» и ПАО «Группа Черки-
зово».

Относительный размер, степень консолидации и сте-
пень госучастия для нефтегазовой отрасли таковы, 
что мы, претендуя на практическую применимость 
нашего доклада, просто не можем себе позволить не 
задействовать её в анализе. Очевидно, что успешная 
работа в направлении инноватизации нефтегазовой 

отрасли приведет к максимальному эффекту с точки 
зрения мультипликатора воздействия на экономику в 
целом.

Чтобы избежать множества заведомых сближений и 
пересечений, вторую отрасль мы выбираем не из чис-
ла энергетических и ресурсно-сырьевых, а берем её 
ниже по производственной цепочке — при этом она 
тоже должна обладать благоприятными значениями 
параметров восприимчивости к мерам инновацион-
ной политике. В частности, отрасль должна обладать 
потенциалом органического роста продаж за рубежом, 
что даст почти неограниченный рынок, не потребует 
инвестиций в приобретение уже существующих зару-
бежных активов, но потребует быстрого инновацион-
ного развития для завоевания конкурентного преиму-
щества. Этим условиям удовлетворяют промышленные 
отрасли, среди которых мы выделяем транспортное 
машиностроение как наиболее близкое широкому кру-
гу потребителей. Повторим, что в блоке транспортного 
машиностроения мы сфокусируемся на двух подотрас-
лях: автомобильной и авиационной промышленно-
сти.

Сельское хозяйство мы рассмотрим как отрасль, по-
лучившую максимальные выгоды в рамках политики 
импортозамещения, обладающую огромным потен-
циалом как экстенсивного роста, так и прорывных 
инновационных путей развития (таких, как точное 
земледелие, технологии генной инженерии и т.д.) и 
относительно фрагментированную (что гипотетически 
снижает эффект масштаба от применения инструмен-
тов инновационной политики к каждой конкретной 
компании) — то есть, с одной стороны, минимально 
отзывчивую для инновационной политики. С другой 
стороны, увеличение производительности сельского 
хозяйства — это вопрос в том числе национальной 
безопасности и безусловный приоритет для государ-
ства. Соответственно, нас интересует ответ на вопрос 
о применимости выбранных нами инструментов к ин-
новатизации сельского хозяйства — и о том, что мы 
под этой инноватизацией подразумеваем.

3.1. ВОЗДЕЙСТВИЕ НА КРУПНЫЙ 
БИЗНЕС: ОТРАСЛЕВЫЕ ПРИМЕРЫ
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Во всех выбранных нами для рассмотрения отраслях 
мы наблюдаем низкую инновационную активность 

со стороны крупных компаний, что само по себе не 
удивительно. Все эти отрасли оформились в текущем 
виде уже довольно давно, еще в советский период, 
и с тех пор в них не происходило значимых прорыв-
ных нововведений. Отсутствие инноваций отражается 
на эффективности производства и, в конечном итоге, 
приводит к потере конкурентных позиций не только на 
международном, но и на российском рынках.

В результате государство вынуждено вмешиваться и 
защищать крупнейших отраслевых игроков с помощью 
административных барьеров, что, в свою очередь, от-
рицательно сказывается на мотивации менеджмента к 
изменениям. Порожденная такой политикой спираль 
ухудшения инновационности и конкурентоспособности 
загоняет крупные компании в ситуацию, когда «плав-
ного» выхода на технологическую трансформацию уже 
нет — необходимы активные и иногда жесткие меры. 
Рассмотрим каждую отрасль по отдельности.

Долгая история благополучия традиционной россий-
ской нефтегазовой отрасли — пусть и нарушавшаяся 
периодическими глобальными финансовыми кризиса-
ми — до недавних пор являлась самой большой пре-
градой для её развития. Коммерческие инновации, 
как правило, не появляются у тех компаний, у которых 
и так всё хорошо, потому что поиск и внедрение новых 
решений — это слишком затратный и рискованный 
процесс, имеющий смысл только в ситуации, когда су-
ществующие решения очевидно не позволяют в обо-
зримой перспективе продолжать конкурентную борьбу.

Однако есть все основания полагать, что текущий кри-
зис нефтегазовой отрасли имеет не финансовую, а тех-
нологическую природу. Широкое внедрение техноло-
гий добычи сланцевой нефти и газа фундаментально 
изменило структуру отрасли, позволив независимым 
игрокам массово входить на рынок и выходить из него 
в зависимости от текущей конъюнктуры. К этому до-
бавляются и другие технологические факторы, пока 
еще не такие заметные, но очевидно угрожающие тра-
диционной нефтегазодобыче: в частности, это альтер-
нативные источники энергии и электромобили.

Таким образом, традиционные нефтегазовые компа-
нии впервые за долгое время столкнулись с риском 
долгосрочного снижения прибыльности и вынуждены 
искать новые технологические решения для продол-
жения конкурентной борьбы в условиях новой, пока 
еще не вполне прояснившейся, технологической па-
радигмы. Все глобальные игроки вынуждены зани-
маться исследованиями и инновациями: в спектре 
от альтернативных источников энергии до значимых 
улучшений существующих технологий добычи.

Российские компании не являются исключением. 
Инвестиции российских компаний в НИОКР отста-
ют от мировых лидеров, но ПАО «НК «Роснефть» и 
ПАО  «ТАТНЕФТЬ» в целом выглядят на их фоне до-
вольно прилично. Более того, ПАО «НК «Роснефть» в 
последние годы резко нарастила расходы на НИОКР 
и вышла по этому показателю в мировые лидеры, хотя 
эффект от роста расходов на наблюдаемые показатели 
— например, количество патентов — пока не виден. В 
случае же ПАО «ТАТНЕФТЬ» расходы на НИОКР прино-
сят довольно большое количество патентов.

Тем не менее, качество этих патентов, измеренное в 
количестве ссылок на них со стороны чужих патентов, 
у всех российских компаний крайне низкое; наши па-
тенты почти не востребованы при дальнейших разра-
ботках в России и за рубежом, в отличие от патентов 
иностранных компаний (см. иллюстрацию №3.1). Гипо-
тетически, причиной может являться формальный под-
ход к НИОКР в российских компаниях, когда НИОКР 
нацелены больше на отчетность (в частности, в рамках 
ПИР) и получение налоговых льгот, а фактически на 
выходе появляются либо уже устаревшие, либо просто 
неактуальные технологии; причиной может быть и не-
совместимость стандартов российских и международ-
ных разработок; в любом случае, мы не наблюдаем у 
российских компаний такой инновационной активно-
сти, которая лежала бы в русле глобальных усилий по 
технологической трансформации нефтегазовой отрас-
ли в целом.

При этом отсутствие инноваций в российской нефтега-
зовой отрасли уже в среднесрочной перспективе мо-
жет привести к существенному падению добычи. Так, 
согласно прогнозам, содержащимся в Энергетической 
стратегии России на период до 2030 г.xliii, уже через 
10 лет между сценариями готовности и неготовности 
российских нефтяных компаний разрабатывать запа-
сы трудноизвлекаемой и шельфовой нефти появится 
разрыв объемом 32 млн т, то есть 6% от общего объема 
добычи (см. иллюстрацию №3.2). В текущих ценах на 
нефть только одно это расхождение означает совокуп-
ную выручку в размере около 12 млрд долл. США в год.

В российском транспортном машиностроении — как 
в автомобильной, так и в авиационной промышлен-
ности — сложилась принципиально другая ситуация, 
обусловленная исторически гораздо более интенсив-
ной по сравнению с нефтегазовой отраслью междуна-
родной конкуренцией и, соответственно, существенно 
более сильным рыночным давлением, заставляющим 
искать и внедрять новые технологические решения, 
улучшающие продукт и/или снижающие его себесто-
имость.

В такой напряженной обстановке любое промедление 
с инновациями — даже на год — приводит к опасно-

3.2. БЕЗ ИННОВАЦИЙ КРУПНЫЕ 
КОМПАНИИ УТРАЧИВАЮТ 
КОНКУРЕНТНЫЕ ПОЗИЦИИ
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Иллюстрация №3.1. Патенты и НИОКР в нефтегазовой отрасли, автомобилестроении и авиастроении

Иллюстрация №3.2. Перспективы утраты конкурентных позиций в нефтегазовой отрасли, автомобилестроении и 
авиастроении
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му отставанию. Наши же авто- и авиапроизводители 
систематически расходуют на поиск новых решений 
недостаточные по отраслевым меркам средства и, со-
ответственно, почти никаких качественных решений 
не производят (см. иллюстрацию №3.1). 

Такая политика и отсутствие стратегического видения 
привели к отсутствию на российском рынке современ-
ных автомобилей, гражданских самолетов и их ком-
понентов, а главное — сопутствующих услуг и инфра-
структуры. Закономерным результатом явилась утрата 
российскими авто- и авиапроизводителями конку-
рентных позиций на внутреннем рынке при отсутствии 
существенных завоеваний на международных рынках 
(возможно, за исключением отдельных рынков СНГ и 
других развивающихся стран).

Доля российских производителей автомобилей на 
российском рынке упала с практически полностью мо-
нопольной (95%) в 2000 г. до всего лишь 20% в 2014 г.  
и даже эту скромную долю удается удерживать во мно-
гом благодаря протекционистским мерам со стороны 
государства. Доля рынка начала немного расти толь-
ко в 2015 г. (до 23%) за счет резкого удорожания ино-
странных автомобилей после девальвации рубля; при 
этом экспортные продажи остаются почти нулевыми 
(см. иллюстрацию №3.2).

Гражданское самолетостроение, работающее на го-
раздо менее защищенном внутреннем рынке, прак-
тически полностью сдало свои позиции крупнейшим 
глобальным производителям; по мере морального и 
физического устаревания отечественных судов про-
изошло их замещение — в основном на самолеты 
Boeing и Airbus (см. иллюстрацию №3.2).

Ситуация начала улучшаться только со вводом «Объе-
диненной Авиастроительной Корпорацией» в эксплу-
атацию в 2012 г. самолета Sukhoi SuperJet 100 — пер-
вого российского самолета, запущенного в серийное 
производство с советского времени. В июне 2016 г. 
российский авиапром (корпорация «Иркут», также 
входящая в группу ПАО «ОАК») представил МС-21, 

первый российский среднемагистральный лайнер, 
альтернативу Airbus A320 и Boeing 737; однако серий-
ное производство этого лайнера еще не налажено.

Ситуация в российском сельском хозяйстве отличает-
ся от ситуации как в нефтегазовой, так и в машино-
строительной отраслях. В нефтегазовой отрасли ос-
новным барьером к инновациям служит, если можно 
так выразиться, излишнее благополучие и нежелание 
предвидеть наступающие проблемы, а в машиностро-
ении — постепенная деградация в советские годы и 
последующая неспособность справиться с глобальной 
конкуренцией. Однако советское/российское сельское 
хозяйство (здесь мы для конкретности сфокусируемся 
на зерновых) характеризовалось низкой урожайно-
стью начиная уже с послевоенного периода. Урожай-
ность начала расти только в 1980-е гг. (см. иллюстра-
цию №3.3)xliv, провалившись в 1990-х и возобновив 
рост только в 2000-е гг. — однако, это почти не приве-
ло к росту валового сбора из-за сокращения площади 
посевных земель.

Низкая урожайность и низкая производительность 
труда, в свою очередь, основывались на низком уров-
не механизации и общей технологической обеспечен-
ности. В совокупности эти проблемы обусловливали 
непривлекательность отрасли и нехватку квалифици-
рованных кадров (см. иллюстрацию №3.4).

Другая причина исторической экстенсивности россий-
ского сельского хозяйства, выделяемая некоторыми 
нашими экспертами — это относительная дешевизна 
сельскохозяйственной земли, при которой выгоднее 
становится расширять сами угодья, чем урожайность 
на них. Такая ситуация в корне отличает российское 
сельское хозяйство от, например, европейского, где 
стоимость чрезвычайно высока и внедрение техноло-
гических решений, таким образом, более оправданно 
экономически.

О затратах российских агропромышленных компаний 
на инновации до недавних пор речи не шло — за ис-
ключением некоторых видов сельскохозяйственной 
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Иллюстрация №3.4. Низкая механизация в сельском хозяйстве
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продукции (например, производства мяса птицы), по-
ток дешевого импорта поставил на повестку дня вопрос 
выживания сельхозпроизводителей. Однако ситуация 
изменилась с введением санкций и началом политики 
импортозамещения, которая предусматривает защиту 
внутреннего рынка от иностранных производителей и 
финансовую поддержку отечественных производите-
лей. Как фактическая прибыльность существующих аг-
ропромышленных компаний, так и ожидаемая отдача 
от реализации новых проектов существенно возросли. 
В то же время санкции лишили сельское хозяйство 
источников дешевого финансирования, обусловив тем 
самым необходимость государственной поддержки 
(см. иллюстрацию №3.5).

Однако дополнительные средства пока не приводят к 
технологической трансформации сельского хозяйства, 
а уходят на увеличение нагрузки на производство (на-
пример, загруженность тракторов — см. иллюстрацию 
№3.4) и часто — низкокачественную имитацию сель-
скохозяйственной продукции европейских стран. В 
связи с необходимостью направить появившиеся ре-
сурсы на инновационное развитие Президент России 
поручил правительству разработать и утвердить науч-
но-техническую программу развития сельского хозяй-
ства в России на 2017-2025 гг.xlvi

Иллюстрация №3.5. Сельское хозяйство в условиях санкций

«Рентабельность сельского хозяйства России без учета поддержки, оказываемой со стороны государства, выросла до 10 процентов. Об этом заявил 
вице-премьер РФ Аркадий Дворкович на Московском финансовом форуме.

По словам зампреда, еще недавно этот показатель не превышал и 5 процентов. Рост рентабельности произошел, главным образом, за счет более 
высокой эффективности зернового бизнеса, пояснил Дворкович.

Ранее Министр сельского хозяйства РФ Александр Ткачев говорил, что производство зерна рентабельно на всей территории России. Рентабель-
ность составляет от 10 до 100 процентов в зависимости от региона.

Выступая на Московском финансовом форуме, Аркадий Дворкович также отметил, что западные санкции нанесли ущерб российскому агропро-
мышленному комплексу, поскольку лишили его дешевого финансирования на международных финансовых рынках.

«Наши ответные меры — это лишь компенсация того ущерба, который был нанесен сельскому хозяйству таким образом. И мы предоставляем 
поддержку в том минимальном объеме, который необходим для компенсации такого ущерба», — подчеркнул вице-премьер.

«Рентабельность сельского хозяйства без господдержки выросла…», Агроновости, 2016 г.xlv 
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В предыдущем разделе было показано, что сегодня в 
России крупные компании демонстрируют низкую 

инновационную активность. При этом анализ текущего 
состояния и тенденций развития технологий в приве-
денных выше отраслях показал, что возможности для 
инновационного развития существуют уже в средне-
срочной перспективе. При этом успешное и быстрое 
решение этих задач может обеспечить долгосрочную 
конкурентоспособность рассматриваемых отраслей

В нефтегазовой отрасли, например, в сегменте нефте-
добычи существует ряд направлений для инновацион-
ного развития. Одной из приоритетных задач для всех 
нефтедобывающих компаний является повышение 
коэффициента извлечения нефти на существующих 
месторождениях с текущих 27-30% до общемировых 
35-40%1. Для этого необходимо активное применение 
современных методов повышения нефтеотдачи. Это, в 
том числе, подразумевает локализацию необходимых 
технологий, например, многостадийного гидроразры-
ва пласта и наклонно-направленного бурения.

Вторым направлением для инноваций, необходимым 
для дальнейшего поддержания объемов добычи, яв-
ляется разработка трудноизвлекаемых запасов нефти. 
Среди российских компаний уже есть примеры успеш-
но внедряющих инновации по данному направлению: 
например, опыт ПАО «ТАТНЕФТЬ» по добыче трудноиз-
влекаемой битуминозной нефти. Одним из прорывных 
проектов может стать разработка баженовской свиты, 
однако стоит отметить, что у отраслевых экспертов 
пока нет единой позиции относительно возможного 
эффекта от реализации данного проекта. Следует от-
метить, что одним из ключевых факторов для развития 
данных направлений является налоговая политика.

Третьим возможным направлением для инноваций 
является создание конкурентоспособных на мировом 
уровне некапиталоемких продуктов в областях, в кото-
рых в России уже есть компетенции: разработка про-
граммного обеспечения, разработки в области геофи-
зики, сенсоров, электроники.

Мировая автомобильная промышленность пережи-
вает бурные изменения, связанные с усиливающимся 
внедрением информационных технологий в системы 
автомобилей и активным повышением экологиче-
ских стандартов и, как следствие, развитием гибрид-
ных автомобилей и электромобилей. Опрошенные 
нами эксперты считают, что у России есть все шансы 
занять свою нишу на этом рынке. Мы выделяем три 
перспективных направления для развития инноваций 
в России: технологии «подключенного автомобиля», 
современные системы содействия водителю (ADAS), 
электромобили / гибридные автомобили и беспилот-
ная техника для применения в сельском хозяйстве и 
горнодобывающей промышленности. По каждому из 

данных направлений в России существуют заделы для 
дальнейшего развития: запущен проект LADA Connect, 
созданы прототипы электромобилей, ведутся разра-
ботки в области беспилотного транспорта: КАМАЗ и 
ГАЗ, появляются стартапы в области ADAS и техноло-
гий «подключенных автомобилей».

В отечественной авиационной промышленности за 
последние время появилось несколько относительно 
конкурентоспособных на мировом уровне проектов, 
например, упоминавшиеся нами SSJ-100 и МС-21. 
Необходимо обеспечить дальнейшее развитие уже 
существующих разработок и продолжить разработку 
самолетов в нишевых сегментах гражданской авиации 
с менее жесткой конкуренцией. Другим направлением 
для инноваций является поставка высокотехнологи-
ческих компонентов для международных производи-
телей, например, устойчивых к авариям топливных 
систем. В России уже есть успешные примеры такой 
кооперации, например, корпорация «Иркут» является 
поставщиком компонентов для Airbus. 

В сельском хозяйстве мы видим два основных на-
правления для инноваций. Первое — разработка и 
внедрение инновационных технологических решений, 
таких как спутниковое слежение, точное земледелие, 
автоматизация производственных процессов. На теку-
щий момент в России особенно развито направление 
спутникового мониторинга и предоставление аналити-
ческих данных на его основе. Вторым перспективным 
направлением является развитие отечественных се-
лекции и семеноводства. Сегодня данные направле-
ния в России практически отсутствуют2.

3.3. К ЧЕМУ СТРЕМИТЬСЯ? 
ВОЗМОЖНОСТИ ДЛЯ 
ИННОВАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ

1 Источник: доклад «Импортозамещение в нефтегазовом ком-
плексе России» и прочие материалы Минэнерго, Schlumberger

2 см. например: https://regnum.ru/news/2169901.html
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В данном разделе мы попытаемся выделить основ-
ные барьеры для развития инноваций, которые 

либо напрямую, либо косвенно затрагивают крупный 
бизнес. Выявленные проблемы мы разделили на че-
тыре основных направления (см. иллюстрацию №3.6):

 внутренние проблемы крупного бизнеса;

 препятствия со стороны рынков;

 барьеры для инновационного развития поставщиков;

 барьеры, связанные с регулированием и господ-
держкой.

ВНУТРЕННИЕ ПРОБЛЕМЫ КРУПНОГО 
БИЗНЕСА
Внутренние препятствия для развития инноваций в 
крупных компаниях сфокусированы вокруг двух на-
правлений: отсутствия мотивации у руководства к дол-
госрочному росту компании и (являющейся частично 
следствием первого препятствия) неприспособленно-
сти компании к внедрению инноваций.

Практически все опрошенные нами отраслевые экс-
перты указали в качестве ключевой проблемы отсут-
ствие ответственности менеджмента за развитие 
компании на среднесрочном горизонте. Этому есть 
несколько причин. Во-первых, низкая предсказуемость 
экономической ситуации приводит к сокращению го-
ризонта планирования — все реально исполняемые 
планы являются краткосрочными. Во-вторых, декла-
рируемые инновационные планы носят долгосрочный 
характер, следовательно, текущее руководство не несет 
прямой ответственности за конечный результат. Сред-
несрочных планов инновационного развития либо не 
существует, либо отсутствует реальная ответственность 
за их неисполнение. Таким образом, основным приори-
тетом становится решение операционных задач и мак-
симизация прибыли в краткосрочной перспективе. Та-
кая ситуация является губительной для инновационных 
проектов с горизонтом реализации в 5-10 лет, то есть 
за пределами краткосрочного горизонта планирования.

Частичным следствием этого является другой клю-
чевой барьер — менеджмент не заинтересован в 
продвижении инновационной повестки. Даже в 
госкомпаниях, в которых существуют официально 
утвержденные ПИР и ДПР, включающие вопросы ин-
новационную развития, не удается сделать инновации 
приоритетом для руководства, так как фактически от-
сутствует ответственность за невыполнение данных 
планов. Единственный случай увольнения руководи-
теля крупной компании «за невыполнение иннова-
ционных программ» — отставка Алексея Федорова из 
ПАО «ОАК» — в реальности мог иметь как минимум и 
другие существенные причины1. 

В этих условиях немногие примеры успешного разви-
тия инноваций в крупных компаниях напрямую связа-
ны с личными амбициями и мотивацией руководства 
к внедрению изменений. Однако сегодня руководство 
большинства крупных компаний составляют люди с 
более консервативным мышлением, нацеленных на 
сохранение текущего положения и заинтересованных, 
например, в лоббировании мер государственной под-
держки, гарантирующих дальнейшее существование в 
текущей модели, а не в инновационном развитии. 

Отсутствие у менеджмента мотивации к инновациям 
и короткий горизонт планирования приводят к отсут-
ствию в компаниях опыта системного и последова-
тельного внедрения инноваций. Долговременная низ-
кая инновационность приводит к двум наблюдаемым 
проблемам внутри компаний. 

Первая — отсутствие кадров, обладающих необхо-
димыми компетенциями для успешного внедрения 
инноваций, в т.ч. управлением изменениями, риска-
ми, масштабированием результатов, а также органи-
зацией культуры непрерывного улучшения. Наиболее 
остро эта проблема стоит в сельском хозяйстве (см. 
иллюстрацию №3.7).

«Главная и единственная проблема — это люди. Мы не можем 
сдвинуться и начать работать, пока у нас не будет людей. Их 
просто нет. Мы пробовали нанимать иностранцев, но они не 
приживаются в нашей среде».

Максим Басов, генеральный директор ПАО «Русагро» FIRRMA, 2016 г.xlvii 

Иллюстрация №3.7. Нехватка квалифицированных 
кадров в сельском хозяйстве

Вторая — внутренние процессы в крупных компаниях 
сфокусированы на краткосрочных, операционных за-
дачах и не настроены на внедрение инноваций. Это 
касается как минимум двух процессов: управления ин-
новациями и закупок.

В компаниях зачастую отсутствует система управления 
инновациями, например, в рамках проектного управле-
ния, отсутствуют четкие и прозрачные критерии выбора 
инновационных проектов. Это, например, приводит к 
формированию в компании культуры боязни неудач-
ного внедрения инноваций и последующих санкций со 
стороны руководства: безопаснее не предпринимать 
ничего, так как за отсутствие действий санкции не при-
меняются. Это приводит к тому, что компании не заинте-
ресованы во внедрении даже собственных разработок. 

Схожие проблемы существуют и в системе закупок, 
которая сфокусирована на цене предложения, а не 

3.4. ЧТО МЕШАЕТ? БАРЬЕРЫ ДЛЯ 
ИННОВАЦИЙ
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качестве предлагаемой продукции, что отсекает по-
тенциально интересные инновационные идеи. Также 
процессы не приспособлены к закупкам нетиповой 
продукции, которую невозможно напрямую сравнить 
с аналогами по цене. Это приводит к существенному 
усложнению закупки услуг по разработке прототипов, 
либо компонент для их производства, необходимых 
для проведения опытно-конструкторских работ, и, как 
следствие, тормозит развитие инноваций в компании.

ПРЕПЯТСТВИЯ СО СТОРОНЫ РЫНКОВ
Серьезной проблемой является тот факт, что сложив-
шаяся на отечественном рынке модель ведения биз-
неса не создает необходимых условий для развития 
инноваций. Рассмотрим, например, текущую систему 
ценообразования гособоронзаказа:

 во-первых, ценообразование на основе возмещения 
издержек и заключение краткосрочных договоров с 
ежегодным пересмотром цены приводят к отсутствию 
стимулов для снижения себестоимости. Так повыше-
ние выработки на одного работника в условиях фик-
сированной рентабельности (модель «затраты +») при 
пересмотре стоимости контракта на следующий год 
приведет к уменьшению прибыли компании;

 во-вторых, текущее правило ценообразования «20% / 
1%» (прибыль по контракту гособоронзаказа не может 
превышать 1% затрат на оплату покупных изделий и 
субподряда и 20% собственных затрат) напрямую моти-
вирует компании к максимальной вертикальной инте-
грации и сокращению субподряда, что, в свою очередь, 
мешает инновационному развитию поставщиков.

Другой проблемой отечественного рынка является от-
сутствие конкуренции с иностранными компаниями 
даже на российском рынке. Например, опрос экспер-
тов авиационной отрасли показал, что стабильный объ-
ем гособоронзаказа, доступ к которому имеют ограни-
ченное количество компаний, помимо описанных выше 
негативных факторов также приводит к снижению сти-
мулов к производству гражданской продукции. В нефте-
газовой отрасли нередко отсутствует конкуренция за 
доступ к разработке месторождений. В сельском хозяй-
стве контрсанкции ограничивают доступ иностранных 
продуктов на российский рынок, снижая мотивацию 
производителей к повышению эффективности.

В ряде случаев такая ситуация приводит к избыточной 
ориентации отечественных крупных компаний на рос-
сийский рынок. Это в конечном итоге приводит к пробле-
мам экспорта продукции из-за отсутствия конкурентного 
предложения относительно мировых производителей. 
Например, в авиастроении примером может служить 
низкий уровень сервиса и послепродажного обслужи-
вания: скорость поставки комплектующих, наличие цен-
тров обучения пилотов и пр. (см. иллюстрацию №3.8). 

За пределами рассматриваемых отраслей можно при-
вести пример из другого сегмента транспортного ма-
шиностроения — производства локомотивов. Большин-
ство закупок на зарубежных рынках осуществляется в 
рамках контактов жизненного цикла, при этом россий-
ские компании пока не имеют отработанного механиз-
ма работы в такой модели, в частности, из-за отсутствия 
сервисных и ремонтных служб за рубежом. Стоит отме-
тить, что в России уже началось применение подобных 
контрактов, например, при закупке составов для мо-
сковского метрополитена в 2014 г.2, xlix

БАРЬЕРЫ ДЛЯ ИННОВАЦИОННОГО 
РАЗВИТИЯ ПОСТАВЩИКОВ 
Не всегда за развитие инноваций отвечают крупные 
компании. Мировой опыт показывает, что в ряде от-
раслей именно поставщики и субподрядчики, большую 
долю которых составляет малый и средний бизнес, яв-
ляются драйверами инноваций. Например, в нефте-
газовом секторе именно небольшие нефтесервисные 
компании разрабатывают новые, инновационные ре-
шения. В России такие компании также могли бы быть 
источником инноваций, однако существующие меха-
низмы их взаимодействия с крупными компаниями 
препятствует их инновационному развитию.

Одним из основных барьеров является избыточная 
вертикальная интеграция крупных компаний в ряде 
отраслей, например, в авиастроении (см. иллюстра-
цию №3.9). В рамках таких холдингов собраны компе-
тенции для организации производства полного цик-
ла, что приводит к практически полному отсутствию 
субподряда. Опыт развития крупнейших мировых 
компаний, например Boeing и Airbus, демонстрирует 
противоположные тренды: в рамках крупных компаний 
сосредоточены только ключевые функции, например 
концептуальное проектирование, а остальные этапы 
производства отдаются на субподряд. На примере этих 
компаний видно, что увеличение конкуренции среди 
поставщиков стимулирует их к постоянному совершен-
ствованию продукции и непрерывному поиску и вне-
дрению инноваций.

Другим фактором, ограничивающим развитие постав-
щиков, для ряда отраслей являются высокие барьеры 
для входа. Например, в авиастроении к таким барье-
рам можно отнести систему лицензирования и серти-
фикации разработчиков летательных аппаратов. Без-
условно, сложность и риски эксплуатации летательных 
аппаратов требуют жесткого регламентированного 
подхода к допуску новых игроков, однако здесь новую 
для себя роль могла бы сыграть ПАО «ОАК»: например, 
через проведение конкурсного отбора среди незави-
симых компаний и дальнейшую финансовую и тех-
ническую поддержку победителей. Другим барьером 

«Запчасти в основном доставляются из-за рубежа, срок ожидания — около месяца, для сравнения: компоненты для Boeing и Airbus приходят в 
течение суток <...>. ГСС добилась коэффициента надежности в четыре поломки на 1000 летных часов, у Boeing — две поломки».

Ведомости «Авиакомпании мало летают на Sukhoi SuperJet 100», 2016 г xlviii

Иллюстрация №3.8. Пример проблем с сервисом SSJ-100 
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является работа с технологиями двойного назначе-
ния. Во-первых, высокая доля таких технологий в ави-
ационной промышленности препятствует открытию 
отрасли для внешних игроков (поставщиков, конструк-
торских бюро). Во-вторых, то, что интеллектуальной 
собственностью владеет Министерство обороны РФ3, 
существенно ограничивает доступ к ней. 

Еще одна проблема, которую назвали представители 
всех рассматриваемых отраслей — отсутствие у по-
ставщиков и субподрядчиков средств на инновации.

Причины такой ситуации различны. Например, в авто-
мобильной промышленности это является следствием 
существенно сокращения отечественного рынка. В не-
фтегазовом секторе сложилась принципиально иная 
ситуация. В предыдущие годы, в условиях высоких 
цен на нефть, нефтедобывающие компании активно 
привлекали к работе крупные иностранные нефтесер-
висные компании, практически не пользуясь услугами 

локальных игроков. Это привело к нехватке средств у 
отечественных поставщиков на улучшение технологий 
и развитие бизнеса. Так, прибыль отечественных не-
фтесервисных компании в 2013 г. была практически в 
два раза меньше, чем в среднем по миру (см. иллю-
страцию №3.10).

Начиная с 2014 г., после существенного снижения цен 
на нефть и введения технологических санкций, нефте-
добывающие компании стали активнее привлекать 
локальных игроков. Однако отсутствие развития в пе-
риод доминирования зарубежных компаний привело к 
отсутствию у отечественных нефтесервисных компа-
ний средств и кадров для удовлетворения возникшего 
спроса. При этом, несмотря на наличие потребности в 
инновационной продукции, крупные компании сегод-
ня не готовы участвовать в развитии субподрядчиков, 
например, соинвестировать в НИОКР поставщиков 
или гарантировать спрос на определенную продукцию.

Интегратор
(OEM)

Финальный
интегратор

(ОЕМ) 

Вертикально-интегрированная компания

Ограниченная кооперация

Источник: Минпромторг, интервью с экспертами, анализ BCG

В мире

1 уровень
(комплексы и системы)

2 уровень
(узлы и агрегаты)

3 уровень
(детали и компоненты)

4 уровень
(сырье и материалы)

В России

Иллюстрация №3.9. Сравнение производственной цепочки в авиастроении в России и в мире.

БК «Евразия» Инвестгеосервис СК Петроальянс Газпром бурение Сибирская
сервисная
компания

 Спецпетросервис Петротул

Среднемировое значение

Среднее по России

 ГК ИнтеграКАТКонефть Центр 
горизонт.
бурения

17%
16% 16%

13%
12% 11% 11%

10%
8%

1%

х1,8

22%

13%

Операционная прибыль топ-10 российских нефтесервисных компаний, 2013 г.

Иллюстрация №3.10. Операционная прибыль нефтесервисных компаний в 2013 г.

Источник: СПАРК Интерфакс, Thomson Reuters, рейтинг нефтесервисных компаний Oil-gas.ru, отчеты компаний, анализ прессы, анализ BCG
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БАРЬЕРЫ, СВЯЗАННЫЕ С 
РЕГУЛИРОВАНИЕМ И ГОСПОДДЕРЖКОЙ
В сложившейся ситуации с инновациями в России 
важная роль в стимулировании развития принадлежит 
государству. Однако мы видим ряд важных проблем 
в текущей государственной политике как таковой. 
Одной их них является отсутствие стратегического 
подхода к отраслевым стандартам, выражающееся в 
отсутствии у государства четкого плана действий от-
носительно существующих различий в российских и 
международных стандартах: продвижению российских 
стандартов, взаимному сближению стандартов для 
упрощения экспорта, либо их дифференциации для 
защиты внутреннего рынка.

Применительно к инновациям это приводит к двум 
проблемам. Во-первых, различие российских и меж-
дународных стандартов является существенным ба-
рьером для развития экспорта. Во-вторых, ряд отрас-
левых стандартов не пересматривался уже в течение 
длительного времени и не отвечает современным тре-
бованиям (см. иллюстрацию №3.11).

Еще одной проблемой является отсутствие жестких 
обязательств по снижению поддержки убыточных 
производителей. Сегодня политика государства на-
целена на стимулирование спроса либо покрытие 
убытков крупных компаний. Такие меры, достигая цели 
поддержания социальной стабильности, снижают сти-

мулы у руководства компаний к повышению эффектив-
ности либо увеличению качества и объемов продавае-
мой продукции (см. иллюстрацию №3.12).
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Источник: Autostat (февраль 2015 г.),анализ BCG

Единственная целевая 
статья поддержки, 
косвенно связанная с 
техническим 
перевооружением 
автопрома

Иллюстрация №3.12. Господдержка автомобильной 
промышленности (прямая и косвенная) в 2015 г.

Следует отметить, что за последние несколько лет 
государством было создано большое количество ин-
струментов, направленных на развитие инноваций, в 

Несоответствие стандартов АР МАК и EASA/FAA в авиастроении тормозит развитие экспорта
Несоответствие российского стандарта АР МАК и EASA/FAA — европейского и американского стандартов, приводит к необходимости дополни-
тельной валидации продукции и компонент авиационной промышленности, что в ряде случаев означает перепроектирование части компонент. 
Такой процесс значительно увеличивает сроки и стоимость выхода на зарубежные рынки. 

Также отсутствуют гармонизированные требования для систем менеджмента качества и стандартов аудита. Такие различия приводит к дублиро-
ванию процессов сертификации производств. Например, ГОСТ Р ЕН 9100 «Аэрокосмическая серия. Системы менеджмента качества. Требова-
ния.», приближен к AS/EN 9100, но отсутствуют стандарты аудита, оценки и сертификации. 

Россия также не успевает за экологическими стандартами ИКАО. В 2016 г. в ИКАО разработаны новые стандарты выбросов CO2, предусматриваю-
щие прекращение эксплуатации всех уже произведенных самолетов, а также текущей модели SSJ-100

«Позиция российской авиационной промышленности вырабатывается. На повестке дня вопрос — какой порог выбросов можно будет поддер-
жать безболезненно, чтобы российский авиапром не оказался в изоляции».

О. Пантелеев, исп. директор «Авиапорт», Российская газета » Небо поставит фильтр», 2016 г .l

Устаревшие ГОСТы и СНиПы тормозят развитие российских дорог
Основные ГОСТы, СНиПы и другие стандарты, применяемые к строительству дорог, были разработаны в 1960-е гг. и не отвечают современным 
требованиям. В результате параметры автодорог рассчитываются по устаревшей методике, не отражающей структуры современного автопарка и 
нагрузок на дорожную сеть.

Переработка нормативной базы может занять годы, поэтому оптимальным представляется изучение и адаптация зарубежных норм. Специали-
стами «Автодора» готовятся предложения по использованию финских и шведских норм проектирования и строительства.

«Система была нарушена, и в результате появилось беспорядочное хаотическое движение, и создали кучу технических комитетов, причем есть 
мелкие, которые занимаются одним видом работы, и есть гиганты, как технический комитет по строительству, который захватывает все объекты 
нашей формируемой среды жизнеобитания. Теперь каждая вотчина делает сама себе документы, и возникла огромная проблема их стыковки — 
межотраслевой, межрегиональной».

А. Цернант, зам. ГД НИИ транспортного строительства. РБК » Развитию российских дорог мешают устаревшие ГОСТы и СНиПы», 2011 г.li 

Иллюстрация №3.11. Примеры проблем с отраслевыми стандартами
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том числе на увеличение экспорта высокотехнологич-
ной продукции. К таким инструментам следует отне-
сти Российский экспортный центр (РЭЦ) и входящий 
в Группу РЭЦ ЭКСАР, принятие ряда государственных 
программ, например «Развитие промышленности и 
повышение ее конкурентоспособности», в рамках ко-
торых, например, запланирована поддержка НИОКР и 
развитие производственных компетенций. 

Однако опрос отраслевых экспертов и анализ испол-

нения данных госпрограмм показал, что некоторые 
программы поддержки, важные для развития отрас-
ли, не исполняются (см. иллюстрацию №3.13). Напри-
мер, программа, направленная на решения важной 
проблемы авиационной отрасли — развитие сер-
висного обслуживания — не была выполнена в срок. 
Также объем поддержки российского экспорта суще-
ственно меньше, чем в других странах (см. иллюстра-
цию №3.14).

Объемы застрахованного экспорта 
ведущими экспортно-кредитными агентствами

Объемы кредитной поддержки экспорта 
ведущих Эксим-Банков

2015 г., в % от нетопливного1 экспорта (млрд. долл. США)
Finnvera

(Финляндия)
NEXI

(Япония)
EKN

(Швеция)
Eximbank
(Турция)

ЭКСАР

GIEK
(Норвегия)

OeKB
(Австрия)

EDC
(Канада)

K-Sure
(Респ. Корея)

ECGC
(Индия)

0 1% 2% 3% 4% 0 1% 2% 3% 4%

0,25%

0,37%

0,73%

0,85%

0,90%

1,80%

2,00%

2,61%

3,25%

0,03% 0,29

5,02

5,19

4,18

2,02

6,54

10,12

10,70

64,34

7,38

2015 г.2 , в % от нетопливного1 экспорта (млрд. долл. США)
Eximbank
(Турция)

SEK
(Швеция)

FEC
(Финляндия)

Kexim
(Респ. Корея)

EDC
(Канада)

OeKB
(Австрия)

ECN
(Норвегия)
Eximbank

(Индия)
JBIC

(Япония)
Eximbank
of Russia

0,14%

0,42%

0,93%

0,97%

1,05%

1,70%

2,03%

2,32%

3,59%

0,02% 0,19

3,80

4,55

2,21

5,56

14,72

34,14

4,61

12,41

20,18

1 Экспорт, за исключением 27 строки ТН ВЭД/ Comtrade. 
2 Для России и Японии данные за 2014 г.

Источник: годовые отчеты агентств и банков, анализ BCG

Иллюстрация №3.14. Сравнение объема поддержки экспорта в России и мире

1 См. например: https://lenta.ru/articles/2011/02/01/oak/
2 Департамент транспорта и развития дорожно-транспортной ин-

фраструктуры города Москвы, годовые отчеты Трансмашхолдинг
3 Далее «Минобороны"

Госпрограмм «Развитие промышленности и повышение ее конкурентоспособности». Под-
программа «Автомобильная промышленность».
В рамках данной подпрограммы было запланировано развитие поставщиков комплектующих, в частности развитие поставщиков подшипниковlii. 
Однако запланированные мероприятия не были выполнены из-за отсутствия финансирования из федерального бюджета. При этом данная 
проблема — низкое качество комплектующих — была отмечена отраслевыми экспертами в качестве одного из важных факторов, тормозящих 
развитие инноваций.

Также в рамках данной госпрограммы были запланированы мероприятия по поддержке НИОКРliii, однако они также не были выполнены. При-
чиной стало отсутствие заявок со стороны компаний. Мы считаем, это является свидетельством излишней бюрократизации процесса поучения 
господдержки.

Госпрограмма «Развитие авиационной промышленности на 2013-2015 гг.»
Одно из направлений госпрограммы включает развитие сервисного обслуживания в авиационной промышленности — одного из основных 
барьеров для развития экспорта в отрасли. В частности, предполагалось создание в начале 2016 г. сервисных центров, оказывающих поддержку 
на глобальном уровне. Однако по результатам первой половины года запланированные мероприятия не были выполнены: логистический опера-
тор и авторизованный учебный центр созданы не былиliv. Государственное финансирование было утверждено только в 3 квартале 2016 г.lv

Источник: анализ BCG

Иллюстрация №3.13. Пример неисполнения мероприятий госпрограмм 

1. Экспорт за исключением 27 строки ТНВЭД / Comtrade    2. Для России и Японии данные за 2014 г.
Источник: годовые отчеты агентств и банков, анализ BCG
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В предыдущем разделе было показано, что барьеры 
для развития инноваций связаны как с внутрен-

ними проблемами крупных компаний, так и c внеш-
ними факторами. В этом разделе мы покажем, какие 
возможности есть у государства для решения суще-
ствующих проблем. Предлагаемые меры снова сгруп-
пированы по четырем основным направлениям (см. 
иллюстрацию №3.15):

 устранение внутренних барьеров;

 развитие поставщиков и субподрядчиков;

 устранение препятствий со стороны рынков;

 изменение регулирования и господдержка инноваций.

УСТРАНЕНИЕ ВНУТРЕННИХ БАРЬЕРОВ
В предыдущей главе мы описали четыре основных 
проблемы для развития инноваций внутри крупных 
компаний. Для решения первой проблемы — отсут-
ствия ответственности на среднесрочном горизонте 
— необходимо создание у руководства заинтересован-
ности в долгосрочном развитии компании. Проанали-
зировав успешный мировой и российский опыт, мы 
выделяем два варианта решения этой задачи. 

Одним из решений применительно к госкомпаниям 
является их частичная приватизация. При этом глав-
ный залог успеха — поиск стратегического инвестора, 
заинтересованного и обладающего возможностями 
и компетенциями для долгосрочного развития ком-
пании. Показательным примеров реализации такого 
механизма является приватизация концерна «Калаш-
ников»: буквально за два года компании удалось су-
щественно улучшить финансовые показатели и значи-
тельно расширить линейку предлагаемой продукции 
(см. иллюстрацию №3.16).

Другим проверенным способом для создания стимулов 
к долгосрочному развитию компаний является предо-
ставление опционов для сотрудников: сотрудник, вла-
деющий акциями компании, заинтересован в долго-
срочном росте их стоимости и, следовательно, будет 
иметь больше стимулов для реализации долгосрочных 
проектов с горизонтом 5-10 лет.

Международный опыт показывает, что наиболее эф-
фективной является модель премирования, включаю-
щая не только высшее руководство, но и руководите-
лей среднего уровня, а также ключевых специалистов 
компании. В России данный механизм уже применяет-
ся рядом инновационных компаний. Такие компании, 
как ООО «Яндекс», «Mail.ru Group Limited», ОАО «АФК 
Система», используют опционы для премирования со-
трудников. В частности, в «АФК Система» программа 
долгосрочной мотивации запущена еще в 2010 г., на 

текущий момент она продлена до 2017 г. (см. иллю-
страцию №3.17). 

Следует отметить, что в 2015 г. в гражданский кодекс 
были внесены понятия «опцион на заключение дого-
вора» и «опционный договор», что должно снять одно 
из основных ограничений на использование дан-
ного механизма мотивации3. Однако для успешного 
применения опционов как средства мотивации в го-
скомпаниях необходимо, чтобы часть акций компании 
находилась в свободном обращении. Следовательно, 
необходима их частичная приватизация.

Внедрение такого механизма мотивации в госком-
паниях должно создать стимулы для прихода ценных 
кадров из частных компаний. Для удержания ключе-
вых сотрудников частные компании станут больше 
использовать подобные программы мотивации. Таким 
образом, может быть обеспечено внедрение данного 
механизма не только в государственных, но и в част-
ных компаниях.

Появление у руководства стимулов для долгосрочно-
го развития компании должно привести к повышению 
приоритета инноваций. Таким образом, частично будет 
решена вторая проблема — отсутствие инноваций на 
повестке руководства. Однако реализации описанных 
выше мер недостаточно. Необходимо, чтобы высшее 
руководство обладало необходимыми компетенциями 
и личной мотивацией к внедрению инноваций. Для 
определения возможных кандидатов на высшие управ-
ленческие должности необходимо создание резер-
ва управленческих кадров. Создание такого резерва 
возможно либо за счет переориентации на инновации 
существующего резерва управленческих кадров, нахо-
дящегося под патронажем Президента России, либо за 
счет создания аналогичного кадрового резерва. При 
этом доступ к данному реестру должны иметь как госу-
дарственные, так и частные компании. Стоит отметить, 
что опрошенные нами эксперты указали, что сегодня 
данный резерв фактически существует только на бу-
маге. Поэтому в дальнейшем необходимо проведение 
полноценной работы по развитию кадров, например, 
программ повышения квалификации, международных 
стажировок и других, опираясь на международный 
опыт (см. иллюстрацию №3.18). Именно решение этих 
двух основных проблем создаст у руководителей ком-
пании стимулы для изменения процессов и развития 
необходимых компетенций для успешного развития 
инноваций. Роль государства в данном процессе — 
создание необходимых программ поддержки по ос-
новным направлениям, а именно развитие кадров и 
приобретение производственных компетенций.

Продолжение и развитие уже существующих государ-
ственных программ подготовки кадров должно вклю-
чать в себя:

3.5. ЧТО ДЕЛАТЬ? МЕРЫ ПО 
СТИМУЛИРОВАНИЮ ИННОВАЦИЙ 
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 активное стимулирование сотрудничества крупных 
компаний и высших учебных заведений; такие про-
граммы позволяют компаниям привлекать наиболее 
компетентных сотрудников;

 поддержку программ повышения квалификации, в 
том числе через создание специальных центров об-
учения или финансовой поддержки обучения в рос-
сийских или зарубежных учебных заведениях; 

 создание условий для привлечения иностранных 
сотрудников: предоставление налоговых льгот, 
упрощение оформления необходимых документов, 
например, получения визы, разрешения на работу и 
пр.

Другим механизмом государственной поддержки раз-
вития компетенций в крупных компаниях может стать 
локализация НИОКР международных компаний. Исхо-
дя из успешного опыта других стран, государству сле-
дует использовать следующие меры стимулирования:

 законодательное регулирование отрасли, например, 
требование по уровню локализации как критерия 
для получения доступа на рынок;

 предоставление налоговых льгот;

 софинансирование НИОКР, особенно в области фун-
даментальных исследований;

 создание кластеров в рамках определенных проек-
тов/направлений;

В 2013 г. на базе НПО «Ижмаш», был создан AO Концерн «Калашни-
ков». 51% акций остался у госкорпорации «Ростех"1, 49% получили 
частные инвесторы. В этом же году была принята стратегия развития 
до 2020 г., включающая инвестиционную программу объемом более 
4,5 млрд руб.

Среди важных изменений следует отметить расширение линейки 
продукции2: разработку и производство катеров (поставка скоростных 
транспортно-десантных (БК-16) и штурмовых (БК-10) катеров для Ми-
нобороны), разработка и производство БПЛА, разработку дистанцион-
но-управляемых боевых модулей.

Также произошла масштабная оптимизация производства. Была 
произведена модернизация пяти основных производственных цехов: 
обновлен текущий состав станков, проведен капитальный ремонт по-
мещений и внедрены новейшие IT решения. Суммарный объем инве-
стиций за 2014-2015 гг. составил более 3 млрд рублей. Также вместо 
33 складов старого образца был создан единый логистический центр. 
Была запущена программа бережливого производства для достиже-
ния цели по двукратному снижению себестоимости продукции. В ре-
зультате этой программы, например, в 2015 г. удалось сократить время 

исполнения заказа и снизить незавершенное производство на 20%. 

В результате принятых мер удалось существенно улучшить финансо-
вые показатели. Так, например, в 2014 г. впервые за 7 лет концерн 
смог выйти на чистую прибыль. Также удалось добиться роста порт-
феля экспортных заказов в 4 раза до 230 млн долл. США в условиях 
санкций (запрет на поставку в США и Европу) за счет переориентации 
на рынки Африки, Азии и Латинской Америки . 

Ниже приведены финансовые показатели концерна в 2013-2015 гг.

Чистая прибыль, млрд руб.
Выручка, млрд руб.

2.3 2.9

8.2

2.1

-1.9
2013 2014 2015

-0.3

 Источник: годовые отчеты и пресс-релизы  
Концерна Калашников, анализ BCG

Иллюстрация №3.16. Приватизация концерна «Калашников"

Иллюстрация №3.17. Применение опционных программ в России

Яндекс Mail.ru Group АФК Система

Тип программы • Employee Stock Ownership • Restricted stock units • Employee Stock Ownership 

Условия программы

• Новая программа рассчитана до 
2026 г.

• Под опционы зарезервированы 
15% акций компании

• Новая программа рассчитана до 
2022 г.

• Под опционы зарезервировано 
5% акций

• Новая программа рассчитана до 
2017 г.

• Под опционы зарезервировано  
~1-3% акций

Сотрудники, 
участвующие 
в программе

• Высшее руководство
• Руководители среднего звена 
• Наиболее ценные сотрудники

• Высшее руководство
• Руководители среднего звена 
• Наиболее ценные сотрудники

• Высшее руководство
• Руководители среднего звена

Источники: отчеты компаний, обзор прессы, анализ BCG

Приватизация концерна привела к масштабным изменениям в компании, которые 
позволили значительно улучшить ее финансовое состояние
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 обеспечение защиты интеллектуальной собственно-
сти;

 развитие профессиональных компетенций, напри-
мер, открытие обучающих центров.

Успешность этих мер можно продемонстрировать на 
опыте Норвегии и Малайзии по локализации НИОКР 
в нефтегазовой отрасли.

Пример Норвегии иллюстрирует действенность ме-
ханизма законодательного регулирования. В 1980-х 
гг. правительство выдвинуло одним из требований 
для получения лицензии на разработку месторожде-
ний локализацию не менее 50% НИОКР, необходимых 
для разработки месторождения. При этом компаниям 
предоставлялись налоговые льготы на НИОКР, произ-
водимые внутри страны, которые, учитывая высокие 
налоги в нефтегазовом секторе Норвегии, являлись 
дополнительным стимулом к локализации. В результа-
те Норвегия смогла стать одним из лидеров в области 
шельфовой добычи нефти.

Пример Малайзии является демонстрацией при-
влечения международных компаний через создание 
благоприятного инвестиционного климата. В рамках 
работы по реализации «Национальной программы по 
трансформации экономики» правительство поставило 
задачу по локализации международных нефтесервис-
ных компаний и сконцентрировало усилия на четырех 
основных направлениях:

 помощь в построении взаимоотношений между 
международными и локальными игроками, в т.ч. 
продвижение локальных нефтесервисных компаний 
на международные рынки;

 развитие профессиональных компетенций, подстро-
енных под современные требования отрасли, созда-
ние центров обучения и развития;

 взаимодействие с аналогичными агентствами в 
других странах: UK Trade & Investment, Scottish 
Development International, Energy Industry Council, 
Innovation Norway and Greater Stavanger Economic 
Development;

 гармонизация законодательства и регулирования.

В результате этой работы за два года (с 2012 по 2014 
гг.) Малайзии удалось привлечь около 490 млн долл. 
США иностранных инвестиций и локализовать НИОКР 
шести международных нефтесервисных компаний.

Важным и действенным механизмом развития инно-
ваций в крупных компаниях является создание кор-
поративных венчурных фондов. Данный механизм 
позволяет частично вычленить процесс управления 
инновациями из процессов компании, таким обра-
зом, снизив влияние инерционности и консерватиз-
ма общей системы управления. Анализ деятельности 
подобных фондов показывает, что помимо развития 
основного бизнеса, они нацелены на развитие прин-
ципиально новых направлений. Так, например, корпо-
ративные венчурные фонды международных компаний 
в нефтегазовой отрасли направлены на поиск и раз-
витие технологий, связанных с альтернативной энер-
гетикой, биотопливом, «умными» сетями электроснаб-
жения и пр. (см. иллюстрацию №3.19). 

Стоит отметить, что государство уже прорабатывает 
меры поддержки корпоративных венчурных фондов. 
Безусловно, необходимо продолжение данных иници-
атив, в том числе активное участие в софинансирова-
нии корпоративных венчурных фондов. Для ускорения 
внедрения данного механизма в госкомпаниях мы 
предлагаем создание у высшего руководства прямой 
мотивации к развитию таких фондов, например, пре-
доставление процента от прибыли4. 

РАЗВИТИЕ ПОСТАВЩИКОВ И 
СУБПОДРЯДЧИКОВ
В предыдущей главе мы выделили три основных ба-
рьера для превращения поставщиков и субподряд-
чиков в драйвер инноваций. Все они были связаны 
с существующим механизмом их взаимодействия с 
крупным бизнесом.

Для решения первой проблемы — избыточной верти-
кальной интеграции крупного бизнеса — необходи-
мо развитие конкурентного рынка компонент в рамках 
крупных вертикально-интегрированных компаний. 
Например, в авиационной промышленности это от-
носится к поставщикам второго-третьего уровня. Мы 
выделили три возможных меры государственного воз-
действия на крупные компании, стимулирующие их от-
крывать закупки.

Во-первых, необходимо создание стимулов для повы-
шения эффективности и снижения себестоимости по 
всей цепочке производства. Для этого мы предлагаем 
выделение производителей компонент в отдельные 
бизнес-единицы с собственной финансовой отчетно-
стью. Это должно создать у руководителей таких биз-
нес-единиц ответственность за финансовый результат 
подразделений и, следовательно, мотивацию к поиску 
оптимальных поставщиков продукции для снижения 
себестоимости и поиску альтернативных рынков сбы-
та для увеличения выручки. Роль государства в этом 
процессе — гарантировать реализацию в рамках го-
скомпаний, инструментом воздействия могут стать 
программы инновационного развития. 

Во-вторых, государство может повысить качество 
продукции не входящих в крупные компании постав-
щиков, и тем самым стимулировать диверсификацию 
закупок крупными компаниями, путем привлечения 
иностранных инвестиций в развитие отечественных 
производителей компонентов и создание совместных 
производств с российскими поставщиками. Также это 
будет способствовать увеличению экспорта высокотех-
нологической продукции за счет совместного выхода 
на зарубежные рынки. Возможные государственные 
меры для привлечения иностранных инвестиций под-
робно описаны выше при описании необходимых мер 
для локализации НИОКР международных компаний.

В-третьих, государству следует оказывать поддержку 
компаниям-интеграторам технологических решений. 
Это позволит устранить разрыв между потребностями 
крупного бизнеса (готовые узлы/агрегаты) и возмож-
ностями малых и средних инновационных компаний 
(детали/компоненты). Следует отметить, что данное 
направление отмечено в качестве одного из направ-
лений в проекте стратегии научно-технологического 
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развития Российской Федерации на долгосрочный 
периодlvi.

Примером, демонстрирующим успешность развития 
субподряда, служит опыт разработки и производ-
ства регионального самолета Sukhoi Superjet 100. 
Этот проект стал инновационным не только по тех-
нической составляющей созданного самолета, но и 
по форме организации работ и мотивации инженер-
но-конструкторского состава. В частности, при выбо-
ре поставщиков комплектующих проводился выбор на 
конкурентной основе, в том числе среди иностранных 
производителей. Однако наиболее показательным яв-
ляется процесс проектирования самолета: конструк-
торское бюро «Гражданских самолетов Сухого» от-
вечало только за концептуальное проектирование, а 
детальное проектирование было отдано на разработку 
профильным центрам, например, ЦАГИ (см. иллюстра-
цию №3.20).

Среди государственных инициатив по данному направ-
лению следует отметить новую стратегию развития 
авиационной промышленности до 2025 г., разработан-
ную Минпромторгом, которая содержит необходимые 
проекты для решения описанных выше проблем. 

Вторая проблема — отсутствие средств на инновации 
— может быть решена за счет развития долгосрочно-
го сотрудничества крупного бизнеса и поставщиков в 
рамках инновационных программ. Примерами такого 
сотрудничества могут стать: заключение долгосрочных 
контрактов на поставку высокотехнологичной продук-
ции, предоставление доступа к интеллектуально соб-
ственности, софинансирование НИОКР, технологиче-
ская поддержка, например, предоставление доступа 
испытательным полигонам / стендам и обеспечение 
стандартов качества. Государству следует активно 
участвовать в этом процессе и использовать различ-
ные меры для создания стимулов у крупных компаний. 
Такими мерами могут выступать: регулирование, в том 
числе антимонопольное, финансовое стимулирование, 
внесение соответствующих КПЭ в программы иннова-
ционного развития (ПИР) госкомпаний, координиро-
вание диалога между крупным бизнесом и поставщи-
ками. 

Успешным примером применения государством таких 
мер является опыт Южной Кореи. Правительство этой 
страны в 2010 г. инициировало программу «Совмест-
ного роста», подразумевающую стимулирование ин-
вестирования крупными компаниями в развитие по-

Опыт разработки самолета Sukhoi Superjet 100 — успешный пример ограничения вертикаль-
ной интеграции и развития субподряда
Проект стартовал с создания в 2000 г. ЗАО «Гражданские самолеты Сухого». Компания «Сухой», занимавшаяся до этого на протяжении практически 
70 лет разработкой исключительно военной техники, приняла решение о создании гражданского подразделения, целью которого с самого начала 
стало создание глобального продукта для глобального рынка.

Сама постановка вопроса в разрезе «глобального продукта», то есть возможность выбора на конкурентной основе не только отечественных по-
ставщиков комплектующих, но и иностранных конкурентов, была для нашего авиапрома революционной. Данное решение потребовало серьезного 
пересмотра всего подхода к проектированию самолета, культуре работы конструкторского бюро, требований к персоналу, в первую очередь пони-
мание норм сертификации гражданской авиатехники.

Необходимость создания конкурентоспособного на мировом рынке продукта в сжатые сроки привела к полному пересмотру подхода к техниче-
скому проектированию самолета. Сложившаяся в отрасли практика проектирования самолетов с полной интеграцией всех технических решений 
силами одного конструкторского бюро, уже не подходила к новой ситуации. Поэтому было принято решение аутсорсинга детального проектирова-
ния, как наиболее трудоемкого, но при этом не требующего высшей квалификации. В нашем докладе мы рассмотрим использованный принцип 
проектирования на примере важнейшего элемента конструкции самолета — его крыла.

При проектировании крыла самолета SSJ-100 конструкторы ЗАО «ГСС» пошли на тесную кооперацию с учеными ЦАГИ и СибНИА, как ведущих 
мировых центров авиационной науки. Работы были построены следующим образом: ЗАО «ГСС» отвечало за общую идеологию крыла (его размер, 
форма в плане и целевые параметры, такие как: уровень несущих свойств и аэродинамического качества плюс требования по технологии изго-
товления), а ученые ЦАГИ — за формирование его профиля методами 3D CFD оптимизации. На базе созданного в таком сотрудничестве с ЦАГИ 
оптимального профиля крыла, конструкторы ГСС провели детальное проектирование его конструкции, то есть, облекли оптимальный профиль 
крыла в конструктивные структуры, силовые конструкции и оснастили его механизацией. По аналогичной схеме такая работа была проведена с 
СибНИА по оптимизации механизации крыла. Данный подход к проектированию позволил значительно сократить время разработки и снизить 
риски проектирования, за счет использования вычислительных мощностей ЦАГИ и уникальных технологий оптимизации профиля крыла.

Также следует отметить, что при создании SSJ-100 использован инновационный подход безбумажного проектирования и запуска в производство, 
при котором удалось полностью исключить этап опытного производства. Цифровые чертежи самолета сразу передавались на серийный завод 
в Комсомольске-на-Амуре, который был серьезно перевооружен на современные станки с ЧПУ, благодаря чему первый летный образец был 
построен по технологии максимально приближенной к серийной. Уже когда самолет был в серии, этот процесс был повторен при запуске модели 
SSJ-100LR, которая имеет серьезные отличия по конструкции каркаса. Первый опытный самолет был произведен без остановки конвейера, а после 
завершения испытаний завод перешел на производство моделей SSJ-100LR без сбоя в цикле производства. 

Источник: интервью с отраслевыми экспертами, анализ BCG

Иллюстрация №3.20. Опыт разработки самолета Сухой Суперджет 100 
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В 2010 г. правительство Южной Кореи, проведя масштабный опрос по-
ставщиков и субподрядчиков крупных компаний (в основном МСП), при-
шло к выводу о необходимости их поддержки и изменения характера их 
взаимоотношений с крупным бизнесом, например, неоправданное зани-
жение стоимости или несоблюдение крупным бизнесом сроков оплаты.

Для исправления ситуации государство запустило «Программу со-
вместного роста», направленную на увеличения доли субподряда в 
добавленной стоимости крупных компаний. Достижение данной цели 
было сделано главным приоритетом Комиссии по справедливой тор-
говле. В результате было ужесточено законодательство и усилен кон-
троль его исполнения крупными компаниями. Основные меры были 
направлены на контроль неоправданного снижения цены со стороны 
крупного бизнеса, упрощение условий повышения цены поставщиками 
и субподрядчиками при условии повышения цен на материалы, повы-
шение контроля защиты интеллектуальной собственности поставщи-
ков и субподрядчиков. При этом Комиссия по справедливой торговле 
активно продвигала идею заключения крупными компаниями контак-
тов «о совместном росте» с поставщиками и субподрядчиками.

Также правительство разработало «Индекс совместного роста», ко-
торый рассчитывался для 56 крупнейших компаний на основе коли-
чественных (например, количество «контрактов о совместном росте») 
и качественных показателей (опрос поставщиков и субподрядчиков). 
Лидеры рейтинга получают государственные льготы, такие как: госу-
дарственная поддержка НИОКР, налоговые льготы, субсидии и пр.

Данные меры привели к повышению приоритета данной задачи в 
крупных компаниях. Сегодня большинство из них ставят КПЭ по раз-
витию кооперации, например: 

 позиция в «Индексе совместного роста»,
 объем поддержки НИОКР у поставщиков и субподрядчиков,
 количество контрактов о «совместном росте»,
 объем технологической поддержки поставщиков и субподрядчиков.

Ниже приведены примеры реализации программ поддержки постав-
щиков и субподрядчиков в крупных компаниях

 Samsung
 Заключение «контрактов о совместном росте» с 5200 постав-

щиками в 2011 г.;
 Финансовая поддержка в 2011 г. в размере 5.7 млрд долл. 

США, в том числе на поддержку НИОКР 1.7 млрд долл. США;
 Предоставление бесплатного доступа к интеллектуальной соб-

ственности и технологиям.

 LG
 Предоставление бесплатного доступа к 5200 патентам
 Технологическая поддержка, например, предоставление досту-

па к промышленному 3D-принтеру

 Hyundai
 Заключение «контрактов о совместном росте» с 1585 постав-

щиками в 2011 г.
 Финансовая поддержка в 2011 г. в размере 3.9 млрд долл. 

США, из них поддержка НИОКР 2.3 млрд долл. США
 Создание группы из 300 человек для поддержки НИОКР у по-

ставщиков

Источник: годовые отчеты компаний,  
Korea Fair Trade Commission (KFTC), анализ BCG

Иллюстрация №3.21. Концепция «Совместного роста»5 в Южной Корее 

ставщиков и субподрядчиков. В качестве негативной 
мотивации государство ужесточило законодательство 
и усилило контроль его исполнения в области цено-
образования (антимонопольное законодательство) и 
защиты интеллектуальной собственности поставщи-
ков. В качестве позитивной мотивации был создан 
«Индекс совместного роста», ранжирующий крупные 
компании по степени их вовлеченности в процесс ко-
операции с поставщиками. Лидеры рейтинга получают 
государственные льготы, в том числе налоговые. Эти 
меры привели к тому, что развитие поставщиков стало 
одним из приоритетов крупных компаний (см. иллю-
страцию №3.21).

Одним из основных барьеров для доступа к заказам 
от крупных компаний является сертификация продук-
ции под отраслевые стандарты. Особенно остро дан-
ная проблема стоит в государственном оборонном 
заказе. Государству следует разработать механизмы, 
упрощающие процесс сертификации, например, ком-
пенсацию затрат на сертификацию продукции и про-
изводств, аналогично уже существующим в различных 
регионах программам по возмещению затрат на сер-
тификацию по ИСО.lvii

УСТРАНЕНИЕ ПРЕПЯТСТВИЙ СО 
СТОРОНЫ РЫНКОВ 
В предыдущей главе мы описали основные барьеры 
для внедрения инноваций, связанные с российскими 
и зарубежными рынками. Основной проблемой для 
инноваций на российском рынке является текущая 
система ценообразования гособоронзаказа, в рамках 
которой отсутствуют стимулы для повышения эффек-
тивности и развития субподряда. Одним из решений 
данной проблемы может стать внедрение индексного 
подхода к ценообразованию: долгосрочные контракты 
с фиксированной на пять лет базовой ценой, индекси-
руемой ежегодно на заранее установленную величину. 
Такое решение предоставит компаниям большую гиб-
кость за счет отмены ежегодного подтверждения фак-
тически понесенных расходов. Это даст стимул ком-
паниям к повышению эффективности, в том числе за 
счет увеличения кооперации. 

Отсутствие конкурентного предложения для экспор-
та в крупных компаниях, как было показано в преды-
дущей главе, связано с низким (относительно ино-
странных конкурентов) уровнем сервиса и отсутствием 
опыта заключения долгосрочных контрактов, напри-
мер, контрактов жизненного цикла. Для решения этой 

Стимулирование долгосрочной кооперации крупного бизнеса и поставщиков в Южной Корее 
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проблемы государство может создавать на российском 
рынке условия аналогичные существующим на зару-
бежных рынках. Например, необходимо повышение 
количества закупок через контракты жизненного цик-
ла. Данная мера не только даст отечественным компа-
ниям опыт работы с такими контрактами, но и позволит 
повысить качество сервиса и послепродажного обслу-
живания. Также это позволит перейти от конкуренции 
по цене к конкуренции по эффективности и совокуп-
ной стоимости владения.

Для полноценного внедрения такого механизма в го-
скомпаниях необходима разработка конкретных ме-
тодических рекомендаций по его использованию, 
напри мер, методики расчета стоимости или типовой 
формы такого контракта. Следует отметить, что Минэ-
кономразвития, Минфин и ФАС уже ведут работу в дан-
ном направленииlviii.

Безусловно, государство также должно оказывать под-
держку экспорта высокотехнологичной продукции. 
Подробнее этот вопрос будет рассмотрен в следующем 
разделе.

ИЗМЕНЕНИЕ РЕГУЛИРОВАНИЯ И 
ГОСПОДДЕРЖКА ИННОВАЦИЙ
В целом, государству следует занимать более актив-
ную позицию по формированию отраслевой политики, 
приоритетом которой должно стать развитие иннова-

ций. Как было отмечено в предыдущей главе, сегодня 
у государства отсутствует стратегический подход к 
отраслевым стандартам. Первым шагом для решения 
этой проблемы является ревизия отраслевых стандар-
тов. После этого необходимо для каждой конкретной 
отрасли определить дальнейшую стратегию формиро-
вания отраслевых стандартов. По ряду отраслей, на-
пример в авиационной промышленности, необходимо 
сближение российских и международных стандартов 
для упрощения экспорта продукции. Целесообразно 
добиваться именно взаимного сближения российских 
и международных стандартов, а не просто приведения 
российских стандартов в соответствие с международ-
ными. При этом по ряду направлений необходимо ак-
тивное продвижение отечественных стандартов, на-
пример, в области энергетического приборостроения 
или стандартов связи. В некоторых отраслях, напро-
тив, возможна осознанная дифференциация стандар-
тов для защиты российского рынка. 

Помимо этого государство может разрабатывать и 
внедрять новые внутренние опережающие стандар-
ты; также одной из мер может быть удостоверение 
государством высокого качества продукции («знак ка-
чества»). Однако при этом необходимо учитывать ре-
альные возможности отрасли по их внедрению и, при 
необходимости, осуществлять программы поддержки. 
В России уже есть несколько успешных примеров вне-
дрения таких стандартов. Например, в нефтегазовой 
отрасли примерами могут служить внедрение стандар-

Внедрение стандартов по увеличению переработки попутного нефтяного газа — пример 
успешного внедрения технологических стандартов в России
«Сегодня, после почти трех лет с момента принятия документа, можно с уверенностью сказать, что система своеобразного «кнута» и «пряника», 
предложенная Министерством природных ресурсов и экологии РФ6, сработала очень эффективно.»

С. Донской, глава Минприроды РФ (Минприроды РФ , 2015)

В 2012 г. Россия была мировым «лидером» по факельному сжиганию попутного нефтяного газа (наряду с Нигерией и Ираном). Для исправления 
данной ситуации в конце 2012 г. правительство утвердило постановление, направленное на увеличение переработки попутного нефтяного газа, 
включающее значительное увеличение повышение размера платы за выбросы вредных веществ и предоставление вычетов затрат на строитель-
ство перерабатывающих мощностей из установленной платы за выбросы вредных веществ в атмосферу.

Внедрение данного стандарта привело к росту уровня утилизации, несмотря на постоянное увеличение добычи.

80
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Добыча и сжигание попутного нефтяного газа в России в 2000-2015 гг. Утилизация попутного нефтяного газа в России 2000–2015 гг.
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 Источник: аналитический центр при Правительстве РФ, Росстат, постановление Правительства РФ от 8 ноября 2012 г. N 1148, анализ BCG

Иллюстрация №3.22. Внедрение стандарта по утилизации попутного нефтяного газа в России
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та по объему утилизации попутного нефтяного газа (см. 
иллюстрацию №3.22).

Однако не все отраслевые проблемы могут быть реше-
ны внедрением отраслевых стандартов. Ряд задач, на-
пример повышение коэффициента извлечения нефти 
(«КИН») в нефтегазовой отрасли, требует разработки 
принципиально новых технических решений. Сегодня 
в России крупные компании, в большинстве случаев, 
решают данные задачи по отдельности. Мировой опыт 
показывает, что более эффективный подход заключа-
ется в кооперации компаний для решения общеотрас-
левых задач, например разработки /освоения техно-
логий или устранения разрывов в производственных 
цепочках. При этом именно государству следует ини-
циировать и координировать такое взаимодействие. 
Примером различного подхода к реализации таких 
инициатив может служить опыт Норвегии и Велико-
британии в нефтегазовой отрасли. 

Пример Норвегии иллюстрирует подход «сверху вниз», 
в котором государство играет основную роль: ставит 
долгосрочные цели развития, определяет КПЭ, коор-
динирует взаимодействие ключевых игроков отрасли, 

осуществляет финансирование разработок, создает 
необходимую экосистему, например, активно привле-
кая к участию локальных поставщиков и научное сооб-
щество (см. иллюстрацию №3.23).

Пример Великобритании демонстрирует противопо-
ложный подход — «снизу вверх», в котором основным 
драйвером являются представители крупного бизнеса, 
а основная роль государства состоит в обеспечении 
эффективного диалога между основными компаниями 
в отрасли (см. иллюстрацию №3.24).

Государству, безусловно, необходимо продолжать 
существующие сегодня программы по поддержке 
экспорта и финансированию НИОКР. Однако, как было 
отмечено выше, необходим более жесткий контроль 
исполнения поставленных целей. При этом необходи-
мо упрощение механизма доступа к финансированию, 
в особенности для малых и средних инновационных 
предприятий: сложность процедур получения под-
держки, избыточные требования отчетности и низкая 
скорость взаимодействия были отмечены как основ-
ные причины низкой эффективности господдержки 
НИОКР малых и средних инновационных предприя-

Проект PETROMAKS в Норвегии — пример активной координации государством решения об-
щеотраслевых задач. 
Исторически в Норвегии государство играет ключевую роль в развитии нефтегазовой отрасли. Поэтому реализуемые проекты зачастую иницииру-
ются и реализуются «сверху вниз». В 2004 г. норвежские власти ввели в действие десятилетнюю программу развития оптимального управления 
нефтяными ресурсами — PETROMAKS. Данный проект стал одним из ключевых инструментов по развитию отрасли и реализации долгосрочной 
стратегии развития7. Его главной целью было развитие инноваций и индустриальная реализация таких проектов. При этом государство играло 
ведущую роль в реализации. В первую очередь оно определяло долгосрочные цели и КПЭ отрасли как в области эффективности добычи, так и в 
области экологических стандартов и безопасности добычи.

Также государство осуществляло финансирование как фундаментальных, так и прикладных разработок. Так за 10 лет существования программы 
было профинансировано более 400 проектов с участием более 450 ученых. В рамках программы также осуществлялось финансирование и под-
держка проектов, не связанных с нефтедобычей (на них приходилось около 30% средств комитета).

Помимо этого государство обеспечивало успешную реализацию профинансированных проектов, создавая необходимую экосистему через создание 
консорциумов, включающих нефтедобывающие компании, нефтесервисные компании, поставщиков компонентов, научные и финансовые инсти-
туты.

Программа доказала свою эффективность, и было принято решение создать PETROMAKS 2, преемника первой программы. На начало 2016 г. в 
портфеле программы имеется 95 активных проектов и около 35 млн долл. США бюджетных средств.

Примеры профинансированных проектов:

 

Источник: research council of Norway, данные стратегии «Oil and Gas in 21st century » и программы PETROMAKS / PETROMAKS 2, анализ BCG

Иллюстрация №3.23. Реализация проекта PETROMAKS 2 в Норвегии 

• Проект по исследованию технологий использования энергии ветра на 
шельфовых месторождениях

Организатор  
консорциума

Партнеры

Предоставление государ-
ственного финансирования

Научный партнер (независимая 
исследовательская организация)

• Проект по исследованию условий обледенения на арктическом 
шельфе

Организатор  
консорциума

Партнеры

Предоставление государ-
ственного финансирования

Университет  
Осло
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тий. В части поддержки экспорта мы предлагаем раз-
работать преференциальный механизм поддержки вы-
сокотехнологичного экспорта. 

Важным отличием от сегодняшней модели финан-
совой поддержки должено стать внедрение жестких 
условий со стороны государства при предоставлении 
финансовой поддержки крупным компаниям. Реше-
нием этой задачи может стать переход от отраслево-
го принципа финансирования к проектному подходу 
поддержки конкретных инновационных проектов. Та-
кой подход позволит перейти от принципа ежегодного 
закрывания «дыр» в бюджете крупных компаний к то-
чечной поддержке по-настоящему конкурентоспособ-
ных проектов и решений. Это разграничение создаст 
стимулы для руководства компании по повышению эф-
фективности производства: модернизации, развитию 
субподряда, внедрению бережливого производства — 
и переориентации на производство более конкуренто-
способной, инновационной продукции.

PILOT — совместная инициатива британского нефтегазового бизнеса и государства
Рабочая группа была создана для реализации совместных проектов, направленных на решение общеотраслевых задач нефтегазового сектора, 
при поддержке государства с целью роста конкурентоспособности британской нефтегазовой отрасли, обеспечения энергетической безопасности, 
налаживания диалога между игроками рынка и государством. 

Проекты прорабатываются в рамках рабочих подгрупп по направлениям, например: инновации и технологии, регулирование и лицензирование, 
экология и устойчивое развитие и др.

Примеры успешных проектов, разработанных PILOT:

 Industry Technology Facilitator (ITF)— партнерство 32 добывающих и сервисных компаний для совместного развития технологий в области 
добычи нефти и газа. Проекты ITF охватывают все этапы добычи, например:

 FULLWAVE — инициатива по внедрению технологии полноволновой томографии в разведку нефтегазовых месторождений,

 Dura Drilling — проект по разработке буровых колонн нового поколения и др.

 LOGIC — проектный офис, реализующий совместно разработанные проекты по повышению эффективности трудовой деятельности на шельфе:

 VantagePOB — система отслеживания персонала на шельфе для обеспечения эффективной логистики, безопасности персонала и объектов 
и работы экстренных служб

 Flightshare — инициатива по совместному использованию свободной загрузки вертолетов на шельфе Северного моря

 Стандартизация договоров в сфере нефтегазодобычи 

Источник: правительство Великобритании, в т.ч. отчет «UK Oil and Gas Business and Government Action», Oil and Gas authority, анализ BCG 

Иллюстрация №3.24. Проект PILOT в Великобритании

1 Далее «Ростех"
2 В том числе за счет покупки сторонних производителей
3 Дополнение ГК РФ ст. 429.2 и ст. 429.3
4 Carried interest 
5 "Shared growth» 
6 Далее «Минприроды"
7 Стратегия «Oil & Gas in the 21st Century"
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Для того чтобы система государственного управле-
ния инновационным развитием работала эффек-

тивно, необходимы инструменты контроля и мотивации. 
Одним из таких инструментов является система ключе-
вых показателей эффективности (КПЭ). Система КПЭ 
— управленческий инструмент, который пришел в госу-
дарственное управление из корпоративного мира, где 
получил широкое распространение в восьмидесятые 
годы прошлого века. Сегодня все больше государствен-
ных организаций в разных странах успешно внедряют 
этот подход: наиболее известными примерами стран, 
принявших КПЭ в качестве инструмента проектного 
управления являются Малайзия, Австралия, Велико-
британия. Российская система госуправления также с 
недавних пор в этом плане не является исключением: 
показатели эффективности внедряются в различных 
направлениях государственной деятельности. 

Две ключевые цели, которые преследует внедрение 
системы КПЭ — это измерение результатов и повыше-
ние мотивации ответственных. «Оцифровка» постав-
ленных задач делает возможным оценку прогресса 
в их достижении, а также эффективности реализуе-
мых мероприятий в сравнении с сопоставимыми или 
конкурирующими организациями. Эта информация, 
в свою очередь, помогает выявить отставание и сво-
евременно его корректировать. Прежде всего поэтому 
КПЭ завоевали популярность в качестве инструмента 
системы мотивации: вознаграждение привязывается 
к результатам деятельности конкретного сотрудника, 
подразделения или организации. КПЭ, премирование 
и повышение в должности связываются в единую си-
стему оценки и вознаграждения персонала.

Одним из ключевых принципов разработки системы 
КПЭ является ограничение числа целевых показате-
лей, что дополнительно обусловливает важность их 
тщательного отбора. Метрики, которые устанавлива-
ются в качестве КПЭ, должны соответствовать четы-
рем ключевым характеристикам, которые мы подробно 
рассмотрим в следующем разделе.

(1)  КПЭ должны быть значимы для достижения целей 
организации. При выборе из альтернативных по-
казателей необходимо фокусироваться на том, ко-
торый наиболее важен, и зачастую это такой пока-
затель, который требует наибольшего внимания и 
концентрации ресурсов для улучшения значения.

(2)  КПЭ должны быть контролируемы, что предпола-
гает наличие у ответственного инструментов влия-
ния на результат.

(3)  КПЭ должны быть надежно измеримы, то есть пре-
доставлять возможность удобного и прозрачного 
расчета значения.

(4)  КПЭ должны быть устойчивы к манипулированию, то 
есть у ответственных за их выполнение не должно 
быть возможности исказить реальные результаты.

Система КПЭ в настоящее время присутствует во 
многих документах государственного планирования 
инновационного развития, в первую очередь, в СИР-
2020. Также КПЭ включены в Программы инноваци-
онного развития компаний с государственным участи-
ем (ПИР), долгосрочные программы развития (ДПР), 
Стратегии институтов инновационного развития, го-
сударственные и федеральные целевые программы, 
отраслевые стратегии развития. 

В Докладе-2015 (см. главу 9) в рамках задачи по фор-
мированию организационно-функциональной модели 
системы управления инновационного развития была 
описана роль большинства из указанных документов. 
В текущем разделе мы сфокусируемся на них с точки 
зрения анализа предложенных КПЭ.

Основополагающим документом является Стратегия 
инновационного развития (СИР-2020). В текущей ре-
дакции СИР-2020 предлагает 45 целевых индикаторов 
согласно восьми основным направлениям стратегии:

 формирование компетенций инновационной дея-
тельности,

 инновационный бизнес,
 эффективная наука,
 инновационное государство,
 инфраструктура инноваций,
 участие в мировой инновационной системе,
 территории инноваций,
 финансовое обеспечение.

По каждому из индикаторов предложены целевые зна-
чения до 2020 г., при этом не указана ответственность 
за достижение данных показателей. Ответственные 
«привязаны» не к КПЭ, а к основным мероприятиям 
по реализации СИР-2020, которые устанавливаются в 
плане реализации на период. Важно отметить, что за 
большинство мероприятий устанавливается коллек-
тивная ответственность нескольких ФОИВ и нет оцен-
ки вклада мероприятий в достижение КПЭ. 

Программы инновационного развития (ПИР) реа-
лизуют компании, в управлении которыми участвует 
государство согласно утвержденному перечню1, ох-
ватывающему более 60 компаний. Они самостоятель-
но выбирают КПЭ инновационной деятельности и 
устанавливают целевые значения по КПЭ на основе 
методических рекомендаций, подготовленных Минэ-
кономразвития. Таким образом, инновационные КПЭ 
могут существенно различаться между компаниями.

Одной из инициатив 2016 г. стало включение в Дол-
госрочные программы развития (ДПР) компаний с 
государственным участием2 интегрального КПЭ ин-
новационной деятельности (ИКПЭ). Его предлагается 
рассчитывать как комбинацию 3 или 4 показателей 
инновационной активности согласно стадиям жиз-
ненного цикла инноваций. ИКПЭ разрабатывается 
непосредственно компаниями на основе предложен-
ных рекомендаций Минэкономразвития. Планируется, 

4.1. ИННОВАЦИОННЫЕ КПЭ В РОССИИ 
СЕГОДНЯ
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что данный показатель будет привязан к определению 
вознаграждения топ-менеджмента компаний.

Различные Государственные программы в рамках 
направления «Инновационное развитие и модерниза-
ция экономики» не используют единообразный подход 
к постановке инновационных КПЭ. Чаще всего в про-
граммах установлен ответственный исполнитель и це-
левые индикаторы, однако принципы каскадирования 
могут варьироваться.

К примеру, Минпромторг является ответственным ис-
полнителем госпрограммы «Развитие промышленно-
сти и повышение ее конкурентоспособности». В этой 
программе есть перечень из двадцати целевых пока-
зателей на верхнем уровне, а также 159 показателей 
уровня подпрограмм. Часть показателей является од-
новременно индикаторами инновационной деятель-
ности СИР-2020, например, экспорт российских высо-
котехнологичных товаров, затраты на технологические 
инновации, затраты на исследования и разработки. 
При этом присутствует только частичное каскадирова-
ние целевых значений госпрограммы до уровня под-
программ, и показатели инновационной деятельности 
не каскадируются на отраслевые направления. Кроме 
того, в программе нет четкой привязки ответствен-
ных к показателям. Статус участников подпрограмм в 
достижении КПЭ не определен, а ответственным за 
реализацию каждой из подпрограмм назначен также 
Минпромторг, т.е. по сути каскадирование ответствен-
ности за КПЭ отсутствует. 

Другие госпрограммы предлагают постановку целе-
вых значений на верхнем уровне и общий перечень 
ответственных за достижение показателя. Так, госпро-
грамма «Развитие науки и технологий» (ответствен-
ный — Минобрнауки), ставит цель 2,46% по ключевому 
показателю «Удельный вес Российской Федерации в 
общем числе публикаций в мировых научных журна-
лах, индексируемых в базе данных «Сеть науки» (WEB 
of Science)» в 2020 г. перед 13 организациями (в т.ч. 
непосредственно Минобрнауки, а также ФАНО, РАН и 
др.). При этом разбивки количественной цели между 
ответственными на 2017-2020 гг. нет. 

Инновационные КПЭ также присутствуют в установоч-
ных документах институтов инновационного разви-
тия, инициативах ФОИВов по инновационному раз-
витию, отраслевых стратегиях. 

Институты инновационного развития самостоятельно 
устанавливают ключевые показатели, соответствую-
щие основным нормативным актам и внутренним до-
кументам, регулирующим их работу. Например, в РВК 
существует три уровня постановки КПЭ: долгосрочный 
(до 2020 г.), среднесрочный (на три года) и кратко-
срочный (ежегодно). При разработке набора средне- и 
долгосрочных показателей РВК учитывает приорите-
ты СИР-2020. Аналогично, Сколково самостоятельно 
формирует стратегические цели и КПЭ, которые утвер-
ждаются Советом Фонда. В данном случае отправной 
точкой для формирования КПЭ является подпрограм-
ма «Создание и развитие инновационного центра 
«Сколково» госпрограммы «Экономическое развитие 
и инновационная экономика», включающая восемь 
ключевых показателей.

Инициативы Минэкономразвития, связанные с инно-
вационным развитием, также включают в себя поста-
новку КПЭ. Например, в рамках инициативы по раз-
витию инновационных территориальных кластеров 
предложены методические материалы по разработке 
и реализации программ их развития и региональной 
кластерной политике, предлагающие инновационные 
показатели на уровне кластера. 

Несмотря на то, что развитие инновационной деятель-
ности обычно не является фокусом отраслевых страте-
гий, они также могут включать инновационные КПЭ с 
установленными количественными целями. Так, стра-
тегия развития химического и нефтехимического ком-
плекса включает показатели расходов на НИОКР. При 
этом каскадирование показателей отсутствует (ответ-
ственные за реализацию стратегии — Минпромторг и 
Минэнерго).

Все вышеперечисленные документы складываются в 
систему планов и ответственности за их выполнение 
и все они в той или иной мере разделяют проблемы, 
в которой эффективная постановка КПЭ затруднена — 
выделим три основные группы проблем.

(1)  Зачастую нет четкого определения ответственно-
сти за достижение КПЭ. Так, нередко нет связки 
показателей и ответственных лиц, в связи с чем 
невозможно использовать КПЭ как инструмент 
мотивации, но только как инструмент мониторин-
га (примером является текущая версия СИР-2020, 
где ответственность назначается за мероприятия). 
В тех случаях, когда ответственные исполнители 
все-таки назначаются, обычно отсутствует раз-
граничение индивидуальной ответственности, то 
есть напротив показателей ответственные ука-
заны общим списком. В отсутствие механизмов 
индивидуальных последствий за недостижение 
коллективной цели это приводит к «размыванию» 
ответственности.

(2)  Показатели не синхронизированы между различ-
ными документами. Могут возникать противоречия 
между одними и теми же показателями, указанны-
ми в разных инициативах. Например, показатель 
«Число цитирований в расчете на одну публика-
цию российских исследователей в научных жур-
налах, индексируемых в базе данных «Сеть на-
уки» (WEB of Science)» предлагается в качестве 
целевого как в СИР-2020, так и в госпрограмме 
«Развитие науки и технологий» (Подпрограмма 1. 
«Фундаментальные научные исследования»). При 
этом целевое значение на 2020 г. в СИР-2020 — 
как в текущей, так и в актуализированной версиях 
— отличается от значения в госпрограмме более 
чем в два раза: в СИР-2020 четыре цитирования 
на статью, в госпрограмме — 1,8.

(3)  В системе в совокупности существует слишком 
много показателей и отсутствует их приоритиза-
ция. В такой ситуации трудно определить фокус 
внимания ответственного ведомства, что ведет к 
снижению мотивации и недостижению желаемых 
результатов. 

Помимо вышеперечисленных государственных до-
кументов, свой набор КПЭ и подход к их измерению, 
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сформированный в виде панели управления, был 
предложен нами в Докладе-2015. Напомним, что па-
нель предлагает 75 показателей для мониторинга ди-
намики инновационного развития в России по срав-
нению со странами-лидерами. 

Учитывая столь широкий спектр инициатив, предлага-
ющих инновационные КПЭ, и указанные выше обла-
сти для оптимизации системы, можно сделать вывод 
о том, что существует необходимость консолидировать 
разрозненные усилия множества действующих лиц: 
необходима приоритизация КПЭ, их гармонизация и 
каскадирование до ответственных.

Важно отметить, что в настоящий момент уже прово-
дится работа по обновлению ряда документов в части 
постановки КПЭ. Так, в актуализированной версии 
СИР-2020, которая находится на стадии согласования 
в Правительстве, за КПЭ назначены ответственные, 
предложен подход к каскадированию (5 из 38 КПЭ раз-
делены между ведомствами по отраслевому признаку).

В рамках процесса актуализации ПИР обновлены 
требования к разработке инновационных КПЭ: они 
должны учитывать цели и показатели ДПР, профиль-
ные госпрограммы, отраслевые стратегии, другие до-
кументы стратегического планирования. Компаниям, 
реализующим и ПИР, и ДПР, необходимо включить в 
ПИР интегральный КПЭ инновационной активности, 
за счет чего достигается единообразие показателей 
верхнего уровня. При этом 30% веса ИКПЭ составляет 
«показатель качества актуализированной ПИР (в год 
ее разработки/актуализации) или выполнения ПИР (в 
последующие годы)"3. 

Несмотря на начатые инициативы, задача по оптими-
зации системы все еще остается актуальной. Мы пред-
лагаем, в соответствии с основополагающим принци-
пом разработки системы КПЭ — ограниченности числа 
показателей на верхнем уровне, — из всего имеюще-
гося спектра КПЭ выбрать короткий перечень значи-
мых показателей, которые помогут нам измерять наи-
более важные параметры инновационного развития.

 

1 Одобрен решением президиума Совета при Президенте РФ по 
модернизации экономики и инновационному развитию России 
17 апреля 2015 г.

2 Государственные корпорации и акционерные общества, в устав-
ном капитале которых доля участия Российской Федерации в 
совокупности превышает 50 процентов, около 50 компаний из 
перечня 91-р

3 Рекомендации по ключевому показателю эффективности ин-
новационной деятельности, включаемому в долгосрочные про-
граммы развития и системы ключевых показателей эффектив-
ности, применяемых для мотивации менеджмента госкомпаний, 
Минэкономразвития
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С учетом требований к КПЭ, которые мы обсуждали 
ранее, мы сформулировали для себя задачу следу-

ющим образом: выбрать небольшое число КПЭ (5-10), 
которые позволят адресовать ключевые проблемы ин-
новационного развития. Мы будем называть их «на-
правлениями главного удара». 

Мы выбирали КПЭ «направлений главного удара» в 
три шага, которые перечислены ниже и показаны на 
иллюстрации №4.1. Далее мы детальнее рассмотрим 
каждый из них.

(1)  В качестве отправной точки мы взяли пирамиду 
инноваций — концепцию, введенную в Докла-
де-2015. Напомним структуру пирамиды: она со-
стоит из девяти слоев, из которых пять — слои 
фундамента, обеспечивающие инновационную 
среду, три — слои средней части, характеризую-
щие инновационную деятельность, и один верх-
ний слой — экономические последствия. Не все 
девять слоев в равной степени подходят для по-
становки КПЭ, в первую очередь из-за различного 
уровня их контролируемости и измеримости. Мы 
выбираем только те слои, которые подходят для 
нашей задачи.

(2)  Далее, в целях выбора наиболее важных элемен-
тов пирамиды, мы вводим понятие «критического 
пути инновационной системы», т.е. последователь-
ности ее узких мест, каждое из которых сдержива-
ет развитие следующего. В результате выявления 
таких «узких мест» и анализа их взаимосвязей 
внутри пирамиды мы формируем три критических 
пути, в которых нужно искать «направления глав-
ного удара».

(3)  Последний шаг — выбор непосредственно показа-
телей, которые позволили бы измерить элементы 
выбранных критических путей.

ШАГ 1. ВЫБОР УРОВНЕЙ ПИРАМИДЫ 
ИННОВАЦИЙ
Как мы сказали выше, пирамида инноваций состоит из 
трех больших блоков. Фундамент пирамиды включает 
показатели институтов, знаний, культуры, инфраструк-
туры и рынков. К средней части относятся факторы ин-
новационного развития, инновационная активность 
и результаты инноваций. Вершина — экономические 
последствия инноваций.

При поиске КПЭ «направлений главного удара» мы 
исключили все слои фундамента пирамиды кроме зна-
ний — по двум причинам. Во-первых, большинство из 
показателей этих слоев сложно надежно измерить. На 
практике для этого применяются опросы, но их точ-
ность и объективность серьезно ограничены. Во-вто-
рых, для большинства из них невозможно выбрать 
конкретных ответственных, имеющих непосредствен-
ный контроль над ними. 

Мы также исключили показатели «вершины» пирами-
ды. Аналогично «фундаменту», для них нельзя выбрать 
конкретных ответственных — слишком большое ко-
личество факторов влияет на них. Кроме того, отклик 
этих показателей на рост инновационной активности 
происходит с большой временной задержкой, а также 
на них сильно влияют «неинновационные» факторы 
(например, капиталовооруженность). 

Таким образом, мы предлагаем фокусироваться на 
средней части пирамиды. Элементы средней части 
подходят для целей постановки КПЭ ввиду того, что:

 большинство показателей данного уровня возможно 
измерить статистически;

 за них возможно назначить конкретных ответственных;

 можно однозначно определить взаимосвязи между 
показателями, что на следующем шаге позволит вы-
брать наиболее важные из них (см. ниже).

4.2. ВЫБОР «НАПРАВЛЕНИЙ 
ГЛАВНОГО УДАРА»

Источник: анализ BCG

Элементы пирамиды 
инноваций

43 элемента
29 элементов

16 элементов
10 КПЭ

Выбор уровней 
пирамиды инноваций

Шаг 1 Шаг 2 Шаг 3
Выявление 

«критических путей»
Выбор КПЭ КПЭ по «направлениям 

главного удара»

Иллюстрация №4.1. Три шага выбора КПЭ «направлений главного удара"
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ШАГ 2. ВЫЯВЛЕНИЕ КРИТИЧЕСКИХ 
ПУТЕЙ
Как мы говорили в начале главы, КПЭ должны указы-
вать на то, что действительно значимо. Для того, чтобы 
сфокусироваться именно на наиболее важных элемен-
тах системы инновационного развития, то есть там, где 
необходимо наибольшее внимание государства с точ-
ки зрения ускорения динамики и сокращения разры-
ва со странами-лидерами инноваций, мы предлагаем 
концепцию «критического пути». Напомним, что мы 
определяем критический путь как последовательность 
«узких мест» инновационной системы, наиболее силь-
но сдерживающих ее развитие. 

Для того чтобы выявить последовательность таких «уз-
ких мест», для начала обратимся к анализу общих вза-
имосвязей между элементами пирамиды инноваций. 
Результативность на каждом слое пирамиды иннова-
ций описывается рядом показателей панели управле-
ния. Близкие показатели можно для удобства анализа 
сгруппировать в более крупные элементы пирамиды. 
Следуя этой методике, мы выделили 43 элемента (см. 
иллюстрацию №4.2). Данные элементы влияют друг на 
друга, при этом характер влияния зависит от уровня 
пирамиды. Можно сделать следующие наблюдения:

(1)  Все группы показателей фундамента влияют на 
все группы показателей средней части пирамиды. 
К примеру, институциональная среда или культура 
оказывают существенное влияние на показатели 
средних слоев пирамиды по всей воронке иннова-
ций. 

(2)  В средних слоях пирамиды возможно отследить 
ключевые взаимосвязи между элементами, но они 
достаточно сложны и запутанны (см. иллюстрацию 
№4.2). 

(3)  Вершина пирамиды определяется активностью на 
всех слоях средней части пирамиды вдоль всей 
воронки инноваций.

Для того чтобы сформировать непосредственно кри-
тические пути, начнем с ключевого результирующего 
элемента, в качестве которого возьмем экспорт инно-
вационной продукции. Для всех элементов, которые 
напрямую на него влияют, оценим степень отставания 
России от стран-лидеров инновационного развития 
(для этого мы использовали данные панели управле-
ния либо экспертные оценки). Мы предполагаем, что 
тот элемент (или элементы), отставание по которому 
наибольшее, и оказывает наибольшее сдерживающее 
воздействие на вышележащий. Для этого «узкого ме-
ста» повторим процедуру. Процедура повторяется до 
тех пор, пока мы не достигнем конца, т.е. такого эле-
мента, на который влияют исключительно показатели 
фундамента пирамиды. Полученная последователь-
ность «узких мест» и составляет критический путь. По-
лученный результат затем был уточнен и подтвержден 
с экспертами.

Рассмотрим пример, с которым можно ознакомить-
ся на иллюстрации №4.3. На экспорт инновационной 
продукции (верхний блок на рисунке) влияет только 
ее производство, поэтому мы считаем, что этот эле-
мент попадает на критический путь. Дальше взаимос-

вязи усложняются. На производство инновационной 
продукции влияет три фактора: общее количество 
инновационных компаний, размер их штата и произ-
водительность. Согласно панели управления, отрыв 
от сопоставимых стран — наибольший именно для ко-
личества инновационных компаний (более чем в три 
раза), поэтому мы выбираем этот элемент как «самое 
узкое место» и включаем в критический путь. Далее 
мы анализируем элементы, определяющие уже коли-
чество инновационных компаний. 

Отметим, что в большинстве случаев «узкое место» 
видно сразу — отставание по нему может достигать 10-
30 раз, в то время как остальные факторы отстают в 2-3 
раза. Однако в некоторых случаях «узких мест» оказы-
вается несколько. Так, на малое число стартапов влия-
ет и низкая доступность идей для коммерциализации, 
и низкий объем венчурных инвестиций. В результате 
экспертных дискуссий мы приходим к выводу, что оба 
элемента представляют собой «узкие места», и в этом 
случае наш «критический путь» ветвится.

В результате мы получаем три ветки, формирующие 
последовательность узких мест, наиболее сильно 
сдерживающих инновационное развитие страны. Мы 
будем называть их тремя критическими путями инно-
вационного развития (см. иллюстрацию №4.3), сходя-
щимися в точке «Общее количество инновационных 
компаний» и ведущими к результирующему показате-
лю  — экспорту инновационной продукции.

«Предпринимательский» путь — «От изобретений к 
стартапам». 

Этот путь связан с развитием инновационной актив-
ности частных изобретателей, т.е. в первую очередь 
с количеством коммерциализуемых идей и изобрете-
ний. Именно наличие инновационных идей, готовых 
для коммерциализации, является одним из двух не-
обходимых условий возникновения стартапов наряду 
с венчурным рынком. Отправной точкой в развитии 
пути является показатель доли коммерциализуемых 
идей, измеряемый как процент изобретений, патен-
туемых физическими лицами. Страны-лидеры опере-
жают Россию по данному показателю в девять раз. В 
этой связи важно продолжать работу по прохождению 
данного пути: способствовать появлению и усилению 
активности изобретателей, повышать их социальный 
статус, пропагандировать науку, технологии и пред-
принимательство (см. Доклад-2015). 

«Венчурный» путь — «От спроса на технологии к 
стартапам». 

Второй путь сфокусирован на инвестиционном аспекте 
как необходимом условии возникновения стартапов. 
Исходной точкой мы считаем наличие спроса на гото-
вые технологии. Именно такой спрос определяет го-
товность инвесторов, в первую очередь частных, выхо-
дить на рынок венчурного капитала. Соответственно, 
важно рассмотреть не только общий объем венчурных 
инвестиций, но также и его источники — частные и го-
сударственные. По данным ОЭСР, отставание России 
от стран-лидеров в части общего объема венчурных 
инвестиций как доли от ВВП составляет восемь раз, 
а по частному отставание превышает десятки раз. Для 
увеличения эффективности работы рынка венчурного 
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капитала необходимо повышать мультипликатор госу-
дарственного венчурного капитала (т.е. объем средств, 
вложенных частными инвесторами на рубль средств, 
вложенных государством). 

«Корпоративный» путь — «От исследований к инно-
вационным компаниям» 

Третья ветка критического пути связана с развити-
ем инновационной деятельности зрелых компаний. 
Качество исследовательской базы в стране и эффек-
тивность расходов на НИОКР определяют уровень па-
тентной активности. Она оценивается как количество 
заявок на патенты по международным процедурам и 
демонстрирует отставание России от стран-лидеров в 
30 раз (по данным ВОИС1 за 2014 г.). На сопоставимом 
уровне находится отставание по общему количеству 
патентов, полученных за рубежом и предоставляю-
щих защиту в иностранных юрисдикциях. Несмотря на 
многократное отставание по количеству международ-
ных патентов, общее количество зрелых инновацион-
ных компаний в России ближе к странам-бенчмаркам 
(отставание в 3,4 раза — при измерении показателя 
как доли инновационных компаний в общем числе 
промышленных компаний). Это легко объяснимо: ко-
личество международных патентов, приходящееся на 
одну компанию, считающую себя инновационной, в 
России также меньше. 

Усиление данного пути связано в первую очередь с 
развитием исследовательской базы в целом и иссле-
довательской кооперации между научными учрежде-
ниями и бизнесом. Меры поддержки могут касаться 
как развития исследовательских центров крупного 
бизнеса, так и внешних центров, реально или потен-
циально сотрудничающих с бизнесом. Необходимо по-
буждать исследователей к активизации поиска новых 
технологических решений. 

ШАГ 3. ВЫБОР КПЭ «НАПРАВЛЕНИЙ 
ГЛАВНОГО УДАРА» 
После выявления критических путей, которое позво-
лило нам реализовать главный критерий выбора КПЭ 
— значимость для достижения целей, — было необхо-
димо выбрать те их элементы, которые удовлетворяют 
остальным требованиям и подходят для использова-
ния в качестве КПЭ.

Для каждого из элементов критических путей были пред-
ложены статистические показатели, с помощью которых 
их возможно измерить. Мы выбирали данные метрики 
преимущественно из показателей СИР-2020 или панели 
управления. В результате был сформирован перечень из 
более чем 20 показателей. Их применимость была оце-
нена на основе трех критериев выбора КПЭ, о которых 
мы говорили в начале главы: контролируемость, измери-
мость и невозможность манипулирования. 

Контролируемость означает наличие прямых инстру-
ментов влияния на показатель со стороны ответствен-
ных за такой КПЭ. Так, показатель доли коммерциали-
зуемых идей обладает низкой контролируемостью, т.к. 
нет ответственного, который обладал бы необходимым 
инструментарием контроля за склонностью частных 
изобретателей патентовать свои разработки.

Измеримость подразумевает наличие доступных ста-
тистических данных из надежного источника. При вы-
боре между несколькими альтернативами мы отдавали 
предпочтение тем показателям, которые измеряются в 
российской статистике науки и инноваций. Статистика 
инноваций в России методологически соответствует 
общепризнанным мировым стандартам и постоянно 
совершенствуется. На конечное качество статистики 
отрицательно влияет слабое понимание методологи-
ческих требований российскими компаниями, что мо-
жет быть адресовано дополнительным обучением, и в 
этом направлении уже есть успешный опыт2. 

Невозможность манипулирования является важней-
шим принципом при выборе КПЭ в связи с тем, что 
КПЭ должны мотивировать исполнителей на достиже-
ние реальных результатов, а не на искусственное до-
стижение целевых значений путем создания видимо-
сти деятельности. Здесь ярким примером может быть 
Китай, поставивший КПЭ по количеству национальных 
патентов, что привело к резкому повышению значений 
за счет того, что жители стали патентовать интеллек-
туальную собственность, которая не была в фокусе го-
сударственной инновационной политики (например, 
рецепты народной медицины).

В результате оценки каждого из показателей по трем 
критериям, указанным выше, перечень показателей 
сократился до десяти, приведенных в таблице (иллю-
страция №4.4.), а количество элементов критических 
путей до девяти — из-за отсутствия по ряду элемен-
тов показателей, с помощью которых их можно надеж-
но измерить. К примеру, были исключены элементы 
«соотношение частного и государственного венчура», 
«количество стартапов». 

Таким образом, по каждому из оставшихся «направ-
лений главного удара» предложено по одному КПЭ, за 
исключением элемента «Производство инновацион-
ной продукции». По данному элементу предлагается 
оставить два КПЭ, оба из которых относятся к ключе-
вым в статистике инноваций — удельный вес иннова-
ционных товаров и удельный вес затрат на технологи-
ческие инновации. Третьим важнейшим показателем 
в статистике инноваций является удельный вес орга-
низаций, осуществляющих инновационную деятель-
ность (также включен в список целевых КПЭ). Общий 
список предлагаемых КПЭ приведен на иллюстрации 
№4.4.

1 Всемирная организация интеллектуальной собственности
2 «В целом, опыт субъектов РФ, в которых проводилась разъясни-

тельная работа с предприятиями по правильному заполнению 
анкет по инновациям, свидетельствует о ее высокой эффектив-
ности. В результате достижения более полного и корректного 
заполнения статистических форм в регионах удавалось за один 
год увеличить показатели объема отгруженной инновационной 
продукции и затрат на инновации в 1,5–2 раза» – «Система 
оценки и мониторинга инновационного развития регионов Рос-
сии», И.М.Бортник и др., «Инновационная экономика», 2012 г. 
(https://www.hse.ru/pubs/share/direct/document/85057531)
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Направление 
главного удара

КПЭ, соответствующий 
направлению главного 

удара
Источник Контроли-

руемость
Измеряе-

мость

Невоз-
можность 
манипули-

рования

Источник 
исходных 

данных

Экспорт 
инновационной 
продукции

Экспорт российских высокотехно-
логичных товаров, долл. США НД1 - ФТС

Производство 
инновационной 
продукции

Удельный вес инновационных 
товаров, работ, услуг в общем 
объеме отгруженных товаров, 
выполненных работ, услуг, %

НД СИР Росстат

Удельный вес затрат на технологи-
ческие инновации в общем объеме 
отгруженных товаров, выполнен-
ных работ, услуг, %

- - Росстат

Общее количество 
инновационных 
компаний

Удельный вес организаций, 
осуществляющих инновационную 
деятельность в общем числе 
обследованных организаций, %2

НД СИР Росстат

Объем венчурных 
инвестиций

Общий объем венчурных инвести-
ций, руб. НД - РАВИ

Спрос на готовые 
технологии

Отношение инвестиций в немате-
риальные активы к ВВП, %3 НД - Росстат

Общее количество 
патентов

Количество патентов, полученных 
за рубежом через процедуру PCT 
на национальной фазе, шт.4

НД5 - ВОИС

Количество 
заявок на патенты

Количество патентных заявок с 
использованием процедуры PCT, 
поданных резидентами, шт.5

НД - ВОИС6

Качество 
исследований

Число цитирований в расчете на 
1 публикацию российских иссле-
дователей в научных журналах, 
индексируемых в базе данных 
«Сеть науки» (Web of Science), шт.

- СИР Thomson Reuters

Количество 
исследований

Доля России в общемировом 
количестве публикаций в научных 
журналах, индексируемых в базе 
данных «Сеть науки» (WEB of 
Science) , %

- СИР Thomson Reuters

НД — национальный доклад.
1 В Национальном докладе нормируется относительно ВВП 2 Соответствует показателю Росстата «Инновационная активность организаций — удельный вес организаций, осуществлявших технологи-
ческие, организационные, маркетинговые инновации в отчетном году, в общем числе обследованных организаций». В Национальном докладе используется «Доля инновационных компаний в общем 
числе промышленных компаний» 3 Используется показатель Росстата «Нематериальные активы», нормированный на ВВП. 4 2b- Grant for PCT national phase entries. В Национальном докладе нормиру-
ется на ВВП по ППС. 5 1b- PCT national phase entries. В Национальном докладе нормируется на ВВП по ППС 6 Всемирная организация интеллектуальной собственности.

Источник: Национальный доклад об инновациях 2015, Стратегия инновационного развития -2020, Анализ BCG

Иллюстрация №4.4. Список КПЭ по «направлениям главного удара»
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Иллюстрация №4.5. Госучреждения, рассмотренные в целях каскадирования КПЭ

После определения списка КПЭ «направлений глав-
ного удара» необходимо определить подход к их 

каскадированию до уровня ответственных. По сути, 
эта задача является продолжением работы, начатой в 
актуализированной СИР-2020 (как отмечалось выше, 
СИР-2020 предлагает каскадирование пяти показате-
лей на ответственных по отраслевому признаку). Ана-
логично СИР-2020, в качестве ответственных за КПЭ 
направлений «главного удара» мы определяем ФОИ-
Вы (в частности, отраслевые министерства), институты 
инновационного развития (в разных организацион-
но-правовых формах) и госкорпорации.

Ключевая мера успеха каскадирования — это назна-
чение ответственных таким образом, чтобы они могли 
как можно более эффективно и полно работать над вы-
полнением КПЭ без труднопреодолимых препятствий. 
Каскадировать КПЭ на ответственных, таким образом, 
следует исходя из принципа максимально (насколько 
возможно на практике) точного соответствия цели и 
полномочий/ресурсов ответственного.

В целях определения границ полномочий, ресурсов, 
а значит и фактической ответственности, мы провели 
анализ формального (то есть, в соответствии с норма-
тивными актами) и неформального (то есть исходя из 
реальной практики работы и взаимодействий) перечня 
функций, задач и имеющегося в наличии инструмента-
рия каждого участника системы госуправления иннова-
циями. Мы рассмотрели с этой точки зрения учрежде-
ния, представленные на иллюстрации №4.5 (приведены 
общепринятые сокращенные названия организаций 
без указания организационно-правовой формы).

За основу для рассмотрения функций, роли и имею-
щегося инструментария приведенных учреждений мы 
взяли информацию, содержащуюся в нашей функцио-
нальной модели, сконструированной в Докладе-2015 и 
воспроизведенной в текущем докладе на иллюстрации 
№1.3. Для целей данного анализа мы дополнили функ-
циональную модель информацией о влиянии инстру-
ментов инновационной политики на КПЭ «направлений 
главного удара», приведенных на иллюстрации №4.4.

Чтобы определить, по какому периметру — экономи-
ки в целом, отдельной отрасли или отдельных орга-
низаций — необходимо ставить госучреждению цели 

за определенный КПЭ в рамках проводимой государ-
ством инновационной политики, мы проанализирова-
ли, с помощью каких инструментов оно может влиять 
на этот показатель. Исходя из того, к какой из нижепе-
речисленных групп относятся инструменты, мы опре-
деляли, каким может быть периметр ответственности:

 налоги и пошлины: ставятся цели по экономике в 
целом, либо по конкретной отрасли, в зависимости 
от периметра действия налога или пошлины;

 разработка отраслевой политики и норматив-
но-правовое регулирование: учреждениям, опери-
рующим инструментами этой группы, ставятся цели 
по конкретной отрасли;

 инструменты прямой финансовой поддержки: ста-
вятся цели по периметру поддержки;

 обеспечение инфраструктуры: ставятся цели по пе-
риметру поддержки;

 контроль над исполнителем (на основании владе-
ния/подведомственности): ставятся цели по группе 
контролируемых или подведомственных компаний 
или госучреждений;

 нефинансовая поддержка: цели не ставятся

В результате такого анализа мы приходим к тому, что 
цели могут быть поставлены на четырех уровнях:

(1)  по экономике в целом:
a. По семи КПЭ — «Экспорт инновационной продук-

ции», «Производство инновационной продукции 
(в товарах и затратах)», «Количество инноваци-
онных компаний», «Общее количество патентов», 
«Количество заявок на патенты» и «Спрос на го-
товые технологии» — ответственность возлагает-
ся на Правительство РФ;

b. По КПЭ «Количество исследований» и «Качество 
исследований» — на Минобрнауки;

c. По КПЭ «Объем венчурных инвестиций» — на РВК;

(2)  по отдельным отраслям:
a. КПЭ, перечисленные в пункте (1)а, каскадируют-

ся на шесть отраслевых ФОИВов (в зависимости 
от отрасли), госкорпорации «Росатом» и «Ро-
скосмос» (см. иллюстрацию №4.7)1,2;

4.3. КАСКАДИРОВАНИЕ КПЭ

Профильные ФОИВы Госкорпорации Прочие институты развития Прочие госучреждения
• Минэкономразвития
• Минфин
• Минпромторг
• Минобрнауки
• Минэнерго
• Минсвязь
• Минздрав
• Минсельхоз
• Минсвязь
• Минстрой
• Минтранс

• Роскосмос
• Ростех
• Росатом
• РОСНАНО
• Внешэкономбанк

• РВК
• Сколково
• ВЭБ-Инновации, 
• ФИОП,
• Росинформинвест, 
• ФРИИ
• Фонд содействия инновациям
• Эксар
• Росэксимбанк
• МСП Банк

• Фонд развития промышленности
• РФПИ
• ФАНО
• РФФИ
• РНФ
• РГНФ

RVK_innovation_2016_v2.7.indd   71 10/21/2016   4:38:04 AM



72 4. ХОЧЕШЬ УПРАВЛЯТЬ — ИЗМЕРЬ: КАК ПОСТАВИТЬ ЦЕЛИ И ДОСТИЧЬ ИХ

(3)  по контролируемым / подведомственным компани-
ям и госучреждениям:

a. КПЭ, перечисленные в пункте (1)а, каскадируют-
ся на министерства, институты развития и другие 
госучреждения в зависимости от периметра кон-
тролируемых организаций;

(4)  по периметру поддержки: 
a. КПЭ, перечисленные в пункте (1)а, каскадируют-

ся на министерства, институты развития и другие 
госучреждения в зависимости от полномочий.

Например, в применении к КПЭ «Экспорт инновацион-
ной продукции» предлагаемое каскадирование будет 
выглядеть следующим образом (см. иллюстрацию №4.6):

1.  по экономике в целом данный КПЭ ставится Пра-
вительству РФ;

2.  на отраслевом уровне КПЭ каскадируется на 
Минпромторг, Росатом и Роскосмос;

3.  по периметру портфельных / подведомственных 
организаций владельцами КПЭ становятся Ростех, 
Минпромторг, РВК, РОСНАНО и ВЭБ-Инновации 
— то есть те учреждения, которые в своей деятель-
ности влияют на деятельность этих компаний (в 
качестве владельца или куратора);

4.  на уровне периметра поддержки КПЭ каскадирует-
ся на ряд институтов развития, так или иначе под-
держивающих высокотехнологичный экспорт — это 
Фонд содействия инновациям, ФРП, МСП Банк, 
Сколково, Внешэкономбанк, Эксар, Росэксимбанк.

Распределение ответственности за выполнение деся-
ти КПЭ «направлений главного удара» в разрезе от-
раслей представлено на схеме, показанной на иллю-
страции №4.7.

Теперь рассмотрим, как в описанной выше структуре 
может выглядеть декомпозиция количественной цели 
на конкретные отраслевые государственные учреж-
дения. В качестве иллюстративного примера рассмо-
трим показатель экспорта инновационной продукции3. 
Для того чтобы это сделать, мы принимаем ряд пред-
положений относительно их будущей динамики.

 За отправную точку мы берем исторические данные 
Федеральной таможенной службы РФ. Мы считаем 
общий объем экспорта высокотехнологичной про-
дукции за 2014 г. — первую половину 2016 г. по кодам 
ТН ВЭД, согласно утвержденному перечню кодов вы-
сокотехнологичной продукции. Также мы рассчиты-
ваем отношение показателя к ВВП в текущих ценах. 

 Это отношение является одним из показателей панели 
управления. Сегодня по нему мы отстаем от 15 стран-ли-
деров инноваций примерно в пять раз. Мы используем 
динамику этого отношения для постановки целей, и 
рассчитываем две опции: агрессивную и базовую:

 в агрессивном варианте мы требуем, чтобы к 2030 г. 
цвет светофора панели управления стал зеленым. Это 
означает, что объем экспорта российской высокотех-
нологичной продукции как процент от ВВП должен 
составлять не менее 75% от среднего по сопостави-
мым странам (иными словами, среднее по странам не 
должно опережать Россию более чем в 1,3 раза) — с 
учетом темпа роста самих стран-лидеров;

 в базовом варианте мы ставим для России цель по 
достижению уровня 2016 г. по сопоставимым стра-
нам (без привязки к цвету светофора).

 Мы используем прогноз роста ВВП, предоставлен-
ный Международным валютным фондом.

 Мы рассчитываем, что рост доли высокотехноло-
гичного экспорта в ВВП по сопоставимым странам 
составляет 3,3% ежегодно до 2030 г. Данный рост 
мы рассчитали на основе прогноза абсолютного ро-
ста высокотехнологичного экспорта — 9% (прогноз 
HSBC) и роста ВВП — 5,5% (МВФ).

 Мы считаем, что пропорция распределения высокотех-
нологичной продукции между продукцией специально-
го назначения («закрытым» экспортом) и гражданско-
го назначения останется стабильной. Соответственно, 
мы фиксируем доли 2015 г. на весь временной период. 
Аналогично, мы считаем, что соотношение продукции 
отраслей, курируемых Минпромторгом, и продукции 
Росатома останется на уровне 2015 г. 

На основе данных предположений мы можем рассчи-
тать целевые значения и необходимый темп роста. В 
результате мы получаем целевой объем экспорта вы-
сокотехнологичной продукции в 2030 г. в размере ~385 
млрд долл. США США в базовом варианте, 470 млрд 
долл. США США — в агрессивном (см. иллюстрацию 
№4.8). Для того чтобы достичь указанных значений 
средний ежегодный темп роста абсолютного значения 
по экспорту 2017-2030 гг. должен составлять 18,5% в 
базовом сценарии и 20% — в агрессивном. Данные 
значения являются весьма амбициозными в текущей 
ситуации, когда в абсолютном выражении показатель 
демонстрирует падение.

Важно подчеркнуть, что приведенный пример носит 
сугубо иллюстративный характер. Для постановки 
«работающих» и достижимых целей необходимо про-
рабатывать все предположения с Минпромторгом и 
Росатомом, оценить значимость и достаточность за-
планированных мероприятий для достижения данных 
КПЭ, оценить возможные риски недостижения и, при 
необходимости, предложить корректировку/перера-
ботку существующей системы мер. Данный вопрос мы 
детальнее проанализируем далее.

1 Всемирная организация интеллектуальной собственности
2 «В целом, опыт субъектов РФ, в которых проводилась разъясни-

тельная работа с предприятиями по правильному заполнению 
анкет по инновациям, свидетельствует о ее высокой эффектив-
ности. В результате достижения более полного и корректного 
заполнения статистических форм в регионах удавалось за один 
год увеличить показатели объема отгруженной инновационной 
продукции и затрат на инновации в 1,5–2 раза» – «Система 
оценки и мониторинга инновационного развития регионов Рос-
сии», И.М.Бортник и др., «Инновационная экономика», 2012 г. 
(https://www.hse.ru/pubs/share/direct/document/85057531)

3 Данный показатель мы будем измерять как «Экспорт россий-
ской высокотехнологичной продукции, долл. США». Класси-
фикация высокотехнологичной продукции согласно Приказу 
Минпромторга №1597 от 03.10.2013
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Проведенный нами анализ практики внедрения 
КПЭ, а также мнений опрошенных нами экспер-

тов показывает, что практическая реализация схемы 
описанной в разделе 4.3, может натолкнуться на две 
существенные проблемы, варианты преодоления кото-
рых мы обсуждаем в оставшейся части главы. Это про-
блемы (1) постановки целей «сверху вниз» и (2) недо-
статочности контроля над КПЭ со стороны отраслевых 
министерств.

ПРОБЛЕМА №1: НЕДОСТАТКИ ЦЕЛЕЙ, 
УСТАНОВЛЕННЫХ «СВЕРХУ ВНИЗ"
Вышеописанная схема, среди прочего, по умолчанию 
предполагает установление КПЭ «главного удара» по 
принципу «сверху вниз», то есть так, что ответствен-
ные за выполнение КПЭ не сами утверждают этот КПЭ 
и рассчитывают его целевое значение, а получают со-
ответствующее задание со стороны вышестоящего уч-
реждения. Преимущества такого подхода очевидны — в 
первую очередь, таким образом преодолевается про-
блема недостаточной амбициозности исполнителей, 
как «добросовестной» («мы не понимаем, как возможно 
достичь большего»), так и субъективно обусловленной 
(«мы не можем / не хотим достигать большего»).

Однако, в то же время у подхода «сверху вниз» есть и 
очевидные недостатки, являющиеся лишь отражени-
ем его достоинств. Мы выделяем три таких недостатка.

Во-первых, при таком подходе возможно объективно 
определить уровень амбиций, от которого будет необ-
ходимо отталкиваться при постановке целей, только 
при условии наличия долгосрочного плана социаль-
но-экономического развития страны в целом. Такой 
план, в свою очередь, должен исходить из общестра-
новой стратегии, в которой будет содержаться ответ 
о приоритетных ресурсах достижения национальных 
долгосрочных целей. В отсутствие такой стратегии и со-
ответствующего плана формулировка уровня амбиций 
будет сделана, по сути, произвольным образом, что по-
влияет на постановку соответствующих целей и задач. 

Во-вторых, даже если цели и задачи сами по себе на-
значены «правильно» (то есть в соответствии с контек-
стом общего развития страны), количественные вехи 
по их достижению при постановке «сверху вниз» мо-
гут быть заданы нереалистично, без учета внутренних 
ограничений экономики. Возвращаясь к примеру КПЭ 
«Экспорт инновационной продукции», значение «Зе-
леный сигнал в панели управления к 2030 г.» предпо-
лагает рост экспорта со средним CAGR 18-20% на про-
тяжении 14 лет. Такая агрессивная цель как минимум 
нуждается в подтверждении со стороны экспертов и 
потенциальных исполнителей, включения в проводя-
щиеся исследования и обсуждения, впоследствии — 
дискуссии с исполнителями о ресурсах, инструментах 
и различных сценариях их использования для дости-
жения поставленной цели.

В-третьих, даже при реалистичной постановке коли-
чественного значения КПЭ в целом, это значение мо-
жет быть декомпозировано на основе неверного пред-
ставления об отраслевой проблематике, тонкостях 
межотраслевого взаимодействия и т.д. В результате 
вклад различных отраслей в выполнение КПЭ может 
не быть согласован с их реальным потенциалом роста 
и ситуацией на конкретных рынках. Например, дина-
мика развития экспортного портфеля атомной энерге-
тики (и, соответственно, Росатома) может зависеть от 
геополитических причин и общих трендов энергетики, 
однако выставляющий КПЭ орган может быть не в кур-
се этих трендов либо не принять их в расчет.

Возможным решением вышеуказанных проблем яв-
ляется широко используемая в корпоративном мире 
«W-процедура» планирования, при которой цели, уста-
новленные центром «сверху вниз», согласовываются с 
операционными планами исполнителей, и в ходе этой 
итерационной процедуры происходит как доработка 
планов, так и корректировка первоначальных целей.

ПРОБЛЕМА №2: НЕДОСТАТОЧНЫЙ 
КОНТРОЛЬ ЗА РЕАЛИЗАЦИЕЙ ЦЕЛЕЙ 
ПО КПЭ СО СТОРОНЫ ОТРАСЛЕВЫХ 
МИНИСТЕРСТВ
Отраслевые министерства указывают на три основные 
причины, которые объясняют недостаточность контро-
ля над КПЭ. Первая, ключевая, проблема — нехватка 
ресурсов. С одной стороны она может выражаться в 
недостаточности прав при принятии решений, с дру-
гой — в нехватке организационных ресурсов: проектов, 
инфраструктуры, финансовых средств, кадров, — кото-
рые могут находиться в распоряжении других ведомств. 
Вторая проблема — ограниченность влияния неадми-
нистративных рычагов: меры, применяемые в отноше-
нии частного бизнеса, могут иметь только косвенный 
эффект на отрасль и КПЭ. Третья — высокий аппарат-
ный вес руководителей крупных госкомпаний и госкор-
пораций.

Сфокусируемся на наиболее значимой из указанных 
проблем — нехватке ресурсов отраслевых министерств, 
необходимых для достижения установленных им КПЭ, 
— которую мы проиллюстрируем на двух примерах. Пер-
вый пример демонстрирует недостаточность прав при-
нятия решений, второй — организационных ресурсов.

Недостаточность прав принятия решений заключается 
в том, что по широкому кругу вопросов помимо непо-
средственно министерства, курирующего отрасль, в 
принятие решений также вовлечены другие органы 
власти. В таком случае ответственность за достижение 
КПЭ на практике расщепляется, при этом часто «вла-
делец» КПЭ теряет ведущую роль. Так, в части внедре-
ния налоговых или страховых льгот роль отраслевого 
министерства ограничена вынесением предложений 

4.4. ПРОБЛЕМЫ ВНЕДРЕНИЯ: ЧТО НЕ 
РАБОТАЕТ В ТЕКУЩЕЙ СИСТЕМЕ
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по изменениям. Право принятия решения имеют про-
чие органы государственной власти (Минфин / ФНС, 
Госдума) (см. иллюстрацию №4.9).

Недостаточность организационных ресурсов можно 
проиллюстрировать на примере проектов Smart Grid, 

которые могли бы стать для Минпромторга инструмен-
том достижения КПЭ, установленных СИР-2020 (см. 
иллюстрацию №4.10).

СИР-2020 ставит перед Минпромторгом КПЭ по экс-
порту инновационной продукции, частью которой 

Smart Grid, или «умная сеть электроснабжения», — это интегрированная электроэнергетическая система, имеющая две ключевые характеристики: 
(1) применение цифровой обработки данных и их передача по электрической сети и (2) включение в сеть распределенных источников энергии (в 
том числе возобновляемых). «Умная сеть» собирает информацию о производстве и потреблении электроэнергии, что позволяет скорректировать 
ее использование и распределить в зависимости от потребностей. 

Внедрение Smart Grid имеет ряд весомых преимуществ перед классической системой электроснабжения.

 Автоматизированный учет, мониторинг и контроль передачи энергии с помощью «интеллектуальных» систем учета, благодаря которым повы-
шается точность учета и снижаются потери (в т.ч. за счет обнаружения хищений).

 Снижение издержек как для производителей, так и потребителей. Использование множества распределенных источников энергии избавляет 
от необходимости иметь дорогие резервные генераторы для покрытия пиковых нагрузок сети. Потребитель имеет возможность расчета по 
дифференцированным во времени суток тарифам.

 Повышение надежности и безопасности. При аварии имеется возможность перераспределить мощности соседних станций на требуемый 
участок. Также система ведет удаленный мониторинг состояния сетей и работает на предотвращение аварий.

 Двусторонняя коммуникация и включение потребителя в систему в качестве производителя энергии: потребители, имеющие собственные 
установки, могут продавать энергию в сеть.

Внедрение технологии Smart Grid уже продолжительное время идет за рубежом: концепция успешно реализуется не только на Западе, но и в Китае, 
Индии. Успешному внедрению технологии США и ЕС обязаны множеству небольших и средних генерирующих и передающих компаний, которые 
используют стандартизированные методы взаимодействия и передачи данных. В свою очередь два основных фактора успешности внедрения 
Smart Grid в Китае — это глубокая проработанность нормативных документов и стандартов, а также активно развивающийся рынок оборудования 
и программного обеспечения. 

В России внедрение элементов концепции Smart Grid закладывается в ряде государственных проектов и документов: дорожная карта Энерджинет 
Национальной технологической инициативы, национальный проект «Интеллектуальные энергетические системы», Энергетическая стратегия Рос-
сии на период до 2030 года, госпрограмма «Энергоэффективность и развитие энергетики» и другие. Отдельные элементы системы уже существуют 
(новые реле, «умные» счетчики), необходимо только объединить их в единую структуру.

Однако на текущем этапе внедрение Smart Grid ограничивается отдельными пилотными проектами:

 В Белгороде введена автоматизированная система управления освещением «Гелиос» (с 2009 г.)

 В Перми был реализован проект по внедрению умных счетчиков (2010-2012 гг.)

 В Уфе выполняется проект по модернизации электросетевого комплекса на основе Smart Grid (с 2013 г.) совместно с компанией «Сименс» 

 В рамках Энерджинет в Калининграде «Янтарьэнерго» запущен пилотный проект внедрения системы Smart Grid (2016 г.)

 В дорожной карте Энерджинет также планируется реализация комплекса других пилотных проектов для отработки различных компонентов 
технологий Smart Grid (Севастополь, Москва, Санкт-Петербург, Урал, Волга и другие)

Источники: «Инновационное развитие электроэнергетики на базе концепции Smart Grid», Б.Б. Кобец, И.О. Волкова, «Smart Grid в России: практика и 
перспективы», Информационные системы  «Перспективы и проблемы внедрения технологии Smart grid в России», Инженерный вестник, Куникеев Б.А.

Иллюстрация №4.10. Проект Smart Grid

Разделение ответственности между отраслевым министерством и Минфином может быть продемонстрировано на примере продления срока 
действия льготных страховых взносов для IT-компаний. Министерство связи и массовых коммуникаций РФ разработало поправки в Налоговый 
кодекс с целью продления льготного тарифа по страховым взносам (14% вместо 30%). Минфин долгое время выступал против такого продления, 
обосновывая решение дефицитом бюджетных средств и противоречием стратегии долгосрочного развития пенсионной системы. Поправки, пред-
ложенные Минсвязи, смогли перейти на следующий уровень согласований только после поручения президента от 25 мая 2016 года, в котором он 
выразил свою поддержку идее продления льгот для IT-компаний.

Источник: Ведомостиlx 

Иллюстрация №4.9. Пример множественной ответственности за КПЭ
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также может являться оборудование в сфере электро-
энергетики (например, приборы «интеллектуального» 
учета, компьютерное оборудование, оборудование для 
возобновляемых источников энергии — ветроэнерге-
тические установки, системы солнечного питания и 
др.). В данных условиях Минпромторг является одним 
из ключевых бенефициаров проектов Smart Grid ввиду 
того, что развитие проектов в энергетике внутри стра-
ны необходимы ему для достижения КПЭ по экспорту 
оборудования Smart Grid. 

Существующие в России проекты с компонентом 
Smart Grid не включают Минпромторг в круг ответ-
ственных лиц, что создает разрыв между его интере-
сами как бенефициара и интересами тех, кто назначен 
ответственными. Таким образом, Минпромторг не мо-
жет влиять на тиражирование стандартов и регулиро-
вания, необходимых для развития технологии Smart 
Grid, а соответственно и производства оборудования 
на территории России.

К примеру, в структуру ряда пилотных проектов1 Smart 
Grid входит ПАО «Россети» в качестве ответственного 
исполнителя, а Минэнерго и консорциум направления 
«Надежные и гибкие распределительные сети» (вклю-
чает представителей бизнеса, науки) — в качестве со-
исполнителей. Минпромторг, несмотря на то, что явля-
ется значимым бенефициаром данной инициативы, не 
участвует в реализации проектов.

Так как повестка участников пилотных проектов не пол-
ностью совпадает с повесткой Минпромторга, возникает 
риск того, что не все цели, необходимые Минпромторгу 
для развития в будущем инновационного экспорта обо-
рудования для Smart Grid будут достигнуты.

Именно такую проблему можно проиллюстрировать на 
опыте уже прошедших пилотных проектов. Так, по ре-
зультатам проекта Smart Metering в г. Пермь не были 
внедрены рекомендованные изменения в норматив-
но-правовое регулирование и в технические регла-
менты и стандарты (см. иллюстрацию 4.11). 

Таким образом, в данной конфигурации постро-
ения проектного управления и постановки КПЭ 
Минпромторг не может в полной мере отвечать за КПЭ 
по экспорту, так как у него нет ресурсов влияния на 
условия, необходимые для развития экспорта, т.е. на 
масштабирование технологии внутри страны.

Проблема недостаточного фактического контроля со 
стороны ответственного за достижения КПЭ над все-
ми нужными рычагами воздействия должна решаться 
в плоскости оптимизации организационной структуры 
органов управления. В следующем разделе мы пока-
зываем, какие существуют варианты такой оптимиза-
ции на примере опыта зарубежных стран.

Система Smart Metering (один из компонентов Smart Grid) — это интеллектуальная система учета энергоресурсов, использующая приборы учета с 
двунаправленной связью, установленные на стороне потребителя. Она собирает и обрабатывает статистику сети, позволяя операторам предвидеть 
проблемы и принимать быстрые и точные решения по управлению сетью. 

Пилотный проект Smart Metering был реализован в Перми в 2011-2012 годах при непосредственном участии ОАО «ФСК ЕЭС», ОАО «МРСК Урала» 
и Минэнерго, и находился под контролем Комиссии при Президенте РФ по модернизации и технологическому развитию экономики РФ. В рамках 
проекта было установлено ~ 50 тысяч приборов учета. Проект имел следующие цели:

 Сформулировать, реализовать и протестировать типовое техническое решение по установке «интеллектуальных» приборов учета

 Выявить системные проблемы и возможности их нормативного урегулирования

 Разработать и протестировать методы стимулирования энергоэффективного потребления электроэнергии конечных потребителей

 Тиражировать и масштабировать проект на всей территории РФ

В результате только часть поставленных целей была достигнута. Так, были сформулированы рекомендации по разработке и утверждению на 
федеральном уровне нормативно-правовых актов, регламентирующих порядок и объем подачи данных о потребление ресурсов и наличии прибо-
ров учета, а также по введению повышенных тарифов на поставку ресурсов без использования приборов учета. Дополнительно было достигнуто 
сокращение потерь в сетях на 3,8 млн. кВт ч ежемесячно, были исключены случаи безучетного потребления, а также определены объемы передачи 
по реальному уровню потребления (не по нормативам). 

Однако ключевая цель — тиражирование и масштабирование на территории России — не была достигнута. В результате реализации проекта был 
выявлен ряд проблем, стоящих на пути масштабирования технологии Smart Metering в России. Во-первых, это отсутствие необходимых технических 
стандартов, к примеру: отсутствие требований к современным приборам учета, отсутствие унифицированных протоколов информационного обмена 
для производителей приборов учета, отсутствие на федеральном уровне система идентификации объектов и оборудования в составе информа-
ционной модели. Во-вторых, пробелы в нормативно-правовом регулировании, такие как: отсутствие законодательно закрепленных требований 
к системам коммерческого учёта электроэнергии, невозможность использования в качестве расчетных приборов учета электрической энергии 
установленные по проекту счетчики, отсутствие законодательно закрепленной обязанности сетевой организации по установке приборов учета, не-
возможность повсеместной установки «интеллектуальных» приборов учета ввиду ограничений ФЗ «Об энергосбережении» №261, где определено, 
что обязанность устанавливать современные приборы учета — дело потребителя. 

Источники: Итоги реализации проекта «Smart Metering» в ОАО «МРСК Урала», проект «Считай, экономь, плати»,  
«Умные измерения»— smartmetering.ru, «Smart Metering в концепции Smart Grid», И.М. Нестеров

Иллюстрация №4.11. Проект Smart Metering

1 Указанных в рамках дорожной карты Энерджинет НТИ
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Как же другие страны решают описанные выше про-
блемы? Проанализировав международный опыт, 

мы нашли три модели — их краткое описание приве-
дено на иллюстрации №4.12.

Первая модель — создание сильного отраслевого 
министерства, то есть консолидация отраслевым ор-
ганом исполнительной власти ресурсов, достаточных 
для управления и развития всей отрасли. Одним из 
успешных примеров, демонстрирующих такой подход, 
является Норвегия, где усиление полномочий суще-
ствующего отраслевого министерства способствовало 
достижению реальных результатов развития нефтега-
зовой отрасли (см. иллюстрацию №4.13). К примеру, 
перед отраслью стоит долгосрочная цель по повыше-
нию нефтеотдачи с 46% до 68%, и на текущий момент 
60%-ный порог уже пройден.

Достижение такого результата было бы трудноисполни-
мо при ограниченности ресурсов Министерства нефти 
и энергетики. Однако оно имеет обширный спектр ры-
чагов прямого влияния на отрасль. Важнейший рычаг 

— владение акциями крупнейших госкомпаний. Кроме 
того Министерство выдает лицензии, регулирует на-
логообложение в сфере добычи, утверждает и имеет 
возможность вносить изменения в ежегодные планы 
производства, НИОКР.

Такой подход напрямую решает ключевую проблему, 
которая типична для отраслевых министерств многих 
других стран, в том числе России — недостаточности 
ресурсов для достижения КПЭ — ввиду того, что ре-
сурсы и управленческие рычаги сконцентрированы 
под единым отраслевым министерством. 

Создание специальной организационной структуры 
под задачу — принципиально иной подход, который 
позволяет консолидировать ресурсы, необходимые 
для влияния на отрасль. Государство гибко подходит 
к организационной структуре собственных ведомств, и 
в рамках фокуса на решении наиболее приоритетных 
задач может ее пересмотреть. Данный подход наибо-
лее ярко демонстрируется на примере Великобрита-
нии, где он был реализован как на уровне отдельной 

4.5. КАК СДЕЛАТЬ ЦЕЛИ 
ДОСТИЖИМЫМИ? 
МЕЖДУНАРОДНЫЙ ОПЫТ

Иллюстрация №4.12. Три модели государственного управления приоритетными задачами за рубежом

Норвегия:  
сильное отраслевое министерство

Великобритания:  
создание министерства под задачу

Малайзия:  
проектный подход

От
ве

тс
тв

ен
нн

ос
ть • Отраслевое министерство

 – Ministry of Petroleum & Energy 

• Вновь созданная структура

 – Oil & Gas Authority

 – Dept for Business, Energy & Industrial 
Strategy

• Ответственное министерство

 – KeTTHA1

 – Ministry of Higher Education 

КП
Э

• Рост среднего КИН с 46% до 68%

• Рост разведанных резервов до 5 млрд 
барр.2  к 2015 г.

• Снижение среднего OPEX на баррель на 
30% к 2019г. 

• Повышение добычи на 250 млн. барре-
лей2  к 2021 г.

• Объем иностранных инвестиций в нефте-
серв. отрасль, создание 6 СП к 2014 г.

Кл
юч

ев
ой

 
ин

ст
ру

ме
нт

• Управление госкомпаниями через СД/ 
наблюдательный совет

• Концентрация необходимых для задачи 
инструментов гос. регулирования

• Проектный офис  с подчинением 
премьер-министру 

 – Формирование плана достижения 
КПЭ

 – Отслеж. исполнения

 – Влияние на карьеру министров

2 Ministry of Energy, Green Technology and Water.    3 Миллионов баррелей нефтяного эквивалента

Источник: Oil & Gas Authority, UK Government, Wood’s report, PEMANDU, ETP Program, E. Lesley 2014, Norwegian Ministry of Petroleum and Energy, Norwegian Petroleum Directorate,  
Norwegian Office of the Auditor General, Norwegian Act 29 Nov.1996 No. 72 relating to petroleum activities and Regulations to Act relating to petroleum activities, анализ BCG
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отрасли, так и на уровне экономики в целом. Так, для 
решения кризисных явлений в нефтегазовом секторе 
была создана отдельная независимая исполнитель-
ная структура — Управление по нефти и газу (OGA, Oil 
& Gas Authority). Функционал управления покрывает 
три основных направления: регулирование, стимули-
рование взаимодействия заинтересованных сторон и 
продвижение. Ключевым фактором успеха является 
мандат на осуществление регулирования: OGA выда-
ет лицензии, участвует во встречах с операторами, в 
разрешении споров, имеет возможность применять 
санкции (см. иллюстрацию №4.14).

Формирование специальной структуры в Великобри-
тании возможно не только на уровне отдельной от-
расли, но и на уровне экономики в целом. Так, в июле 

2016 г. был создан Департамент бизнеса, энергетики и 
индустриальной стратегии, заменивший Департамент 
бизнеса, инноваций и компетенций. Данное органи-
зационное изменение было определено сменой при-
оритетов экономической политики и соответственной 
необходимостью решать те вопросы экономического 
развития, которые наиболее актуальны на текущий 
момент: в данном случае — индустриальная политика. 

Возможность изменения организационной структуры 
государственных ведомств придает системе управ-
ления гибкость и возможность относительно быстро 
адаптироваться к изменяющимся условиям. Наделе-
ние структуры необходимым мандатом позволяет пре-
одолеть нехватку ресурсов, с которой сталкиваются 
отраслевые министерства. 

Сильное отраслевое министерство как основа развития нефтегазовой отрасли Норвегии
С самого начала добычи нефти на шельфе Норвегии государство играет основную роль в развитии отрасли. При этом ответственность за мак-
симизацию ценности от добычи лежит на Министерстве нефти и энергетики Норвегии. Оно имеет все возможные механизмы для достижения 
поставленных задач. 

Во-первых, министерство создает законодательные рамки развития отрасли, проводит распределение лицензий на добычу (в том числе имеет 
возможность отзыва лицензии) и даже имеет право внесения изменений в планы компаний по разработке месторождений, например изменение 
технологий добычи или замену иностранных поставщиков на локальных1. Показательным примером является внесение требований по обязатель-
ной локализации не менее 50% НИОКР как одно из условий получения лицензии на добычу.

Во-вторых, министерство управляет акциями Statoil — крупнейшей нефтедобывающей компании в Норвегии. Таким образом, оно имеет прямые 
рычаги воздействия на стратегию развития компании и может продвигать необходимую повестку. 

В-третьих, входящий в министерство Норвежский нефтяной директорат (Norwegian Petroleum Directorate) является одним из основных инвесторов 
в научно-исследовательскую деятельность в нефтегазовой отрасли. Крупнейшие программы, такие как DEMO 2000 и PETROMAKS/PETROMAKS 2, 
профинансированы именно министерство2.

Источник: Данные министерства нефти и энергетики, стратегия развития нефтегазового сектора OG21, 
 отчет управления главного аудитора Правительства Норвегииlxi, анализ BCG

Под новую задачу — новая структура: подход Великобритании
Результатом резкого падения цен на нефть в 2014 г. стало уменьшение добычи нефти и газа на шельфе Великобритании. Для решения этой 
проблемы правительство выделило из министерства энергетики и изменения климата3 Oil and Gas Authority (OGA) — государственную компанию, 
выполняющую роль независимого регулятора отрасли. 

OGA выполняет работу вокруг трех основных направлений, призванных повысить уровень и эффективность шельфовой добычи нефти и газа. 
Во-первых, OGA регулирует разведку и разработку шельфовых и береговых месторождений нефти и газа. Во-вторых, OGA играет важную роль в 
поддержке культуры сотрудничества и взаимодействия отраслевых игроков, а также в снижении издержек производства. Управление работает со 
всеми заинтересованными сторонами: представителями индустрии, государством, торговыми ассоциациями, университетами и др. В-третьих, OGA 
стимулирует рост инвестиций (в первую очередь за счет снижения налоговых ставок), увеличение экспорта, развитие системы поставок.

Для обеспечения реализации поставленных целей OGA была наделена широкими полномочиями. Например, возможность наложения штрафов 
до 1 млн ф.ст., а в особых случаях до 5 млн ф.ст. и возможность отзыва лицензии на разработку. Также OGA имеет право присутствовать на всех 
значимых собраниях компаний и имеет доступ к необходимым данным компаний.

Сразу после выделения в качестве независимого регулятора, OGA определило критически важные для дальнейшего развития проекты и направле-
ния4 и распределило их реализацию на горизонте 3 лет до 2018 г.В дальнейшем, в рамках стратегии развития до 2021 г. 5 для каждого направления 
были определены конкретные КПЭ, например, повышение эффективности производства до 80%, снижение OPEX на 30%, увеличение добычи до 
250 миллионов баррелей. 

Источник: отчеты и документы правительства Великобритании и Oil and Gas Authoritylxii, анализ BCG 

Иллюстрация №4.13. Министерство нефти и энергетики Норвегии

Иллюстрация №4.14. Oil & Gas Authority в Великобритании
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PEMANDU — ключевой инструмент трансформации Малайзии
PEMANDU — организация управления результатами программы трансформации Малайзии. Она была создана по инициативе нового премьер-ми-
нистра Малайзии Нажиба Разака, вступившего в должность в апреле 2009 г. и поставившего амбициозные цели по преобразованию страны. Цель 
программы — достижение Малайзией статуса страны с высоким уровнем доходов7 к 2020 г., то есть удвоение валового национального дохода на 
душу населения. 

В сентябре 2009 г. Нажиб Разак объявил о создании PEMANDU и назначил его директором Идриса Джала, экс-главу Shell Malaysia и Malaysian Airlines. 

PEMANDU осуществляет трансформацию страны через две ключевые программы: 

 Программа трансформации государства (GTP, Government Transformation Programme). Основная задача программы — повышение качества жиз-
ни и эффективности государственного управления, в том числе с использованием опыта частного сектора. Программа включает семь ключевых 
общенациональных областей для улучшения (NKRA, National Key Results Areas) от повышения уровня жизни до снижения уровня коррупции.

 Программа трансформации экономики (ETP, Economy Transformation Programme). Основная задача программы — достижение ежегодного роста 
экономики 6% в год (до 2020 г.). ETP включает два неразделимых элемента, представленных в виде восьми инициатив по стратегическому ре-
формированию и 12 ключевых общенациональных областей экономики (NKEA). Данные 12 областей являются по сути локомотивами экономи-
ческого роста: «Нефть, газ и энергетика», «Пальмовое масло», «Финансовые услуги», «Туризм», «Профессиональные услуги», «Электроника», 
«Оптовая и розничная торговля», «Образование», «Информационно-коммуникационные технологии и инфраструктура», «Сельское хозяйство» и 
«Куала Лумпур — Долина Кланг». По данным 12 областям запущен 131 проект, а также выявлено более 60 перспективных проектов, реализация 
которых возможна в будущем.

Проектный принцип работы PEMANDU уже доказал свою эффективность по обеим программам:

 в рамках GTP удалось существенно снизить уровень преступности (35%), продвинуться в борьбе с коррупцией, улучшить инфраструктуру и 
уровень жизни в регионах;

 ежегодный общий уровень достижения КПЭ по программе ETP превышает 100%. За четыре года с 2010 по 2014 удалось создать 1,5 млн. новых 
рабочих мест, снизить зависимость от нефтегазовой отрасли с 40.3% до 29.7%, достичь роста ВВП в 6% в 2014 г.

Источник: Дорожная карта и годовые отчеты PEMANDU, анализ BCG  

Иллюстрация №4.15. PEMANDU в Малайзии

Третья модель, дающая заинтересованным сторонам 
доступ к необходимым ресурсам, — создание про-
ектного офиса. В последние годы в государственном 
управлении получила широкое распространение мо-
дель Delivery Units, то есть специально созданной над-
ведомственной организационной единицы, продви-
гающей повестку первых лиц с помощью проектной 
организации работы. Данный подход был применен 
в Великобритании, Австралии, Малайзии. Одним из 
наиболее успешных примеров Delivery Units является 
PEMANDU6 в Малайзии (см. иллюстрацию №4.15).

Модель организации проектной работы в рамках 
PEMANDU имеет три ключевых фактора успеха.

(1)  Во-первых, существует единый «владелец» про-
граммы трансформации, обладающий широкими 
полномочиями (PEMANDU). Он формирует иде-
ологию и планирование проектов, координирует 
разработку дорожных карт и КПЭ, обеспечивает 
кросс-функциональную координацию, ведет рабо-
ту проектных офисов.

(2)  Во-вторых, реализуется очень глубокая проработ-
ка дорожных карт с постановкой четких целей и 
задач и распределением ответственности: глубина 
детализации достигает понедельного планирова-
ния, что обеспечивает прозрачность и эффектив-
ность контроля реализации.

(3)  В-третьих, благодаря существующей модели, воз-
можно разрешить кросс-функциональные пробле-

мы на четырех уровнях: рабочая группа проекта, 
проектный офис (PEMANDU), Управляющий коми-
тет, премьер-министр. 

В результате обсуждения указанных трех моделей с 
экспертами мы заключили, что первые две модели 
не подходят для задачи инновационного развития 
России, в то время как проектный подход может стать 
реальным инструментом достижения такой задачи. 
Так, усиление полномочий отраслевых министерств, 
по сути, является аналогом создания госкорпораций: 
данный этап не соответствует текущей фазе развития 
страны. Создание структуры под задачу означало бы 
применительно к России создание института, име-
ющего мандат на развитие инноваций в стране, то 
есть «министерства инноваций». Такая задача труд-
ноисполнима, ввиду того, что возникает конфликт при 
разделении мандатов между ним и отраслевыми ми-
нистерствами.

Однако формирование сильного проектного офиса — 
модель, которая при правильном подходе к структури-
рованию проектов, распределении ответственности 
и наделении участников проекта необходимыми пол-
номочиями, может дать реальный результат. Давайте 
более пристально рассмотрим пример Малайзии, где 
существующая организационная модель проектного 
офиса позволяет эффективно наладить кросс-функ-
циональное взаимодействие и соответственно дать 
доступ заинтересованным сторонам к необходимым 
инструментам и ресурсам.
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ЛУЧШИЕ ПРАКТИКИ ОРГАНИЗАЦИИ 
ПРОЕКТНОГО ОФИСА: АНАЛИЗ 
PEMANDU
Формально PEMANDU подчиняется премьер-министру 
и делится на два структурных подразделения, отвеча-
ющих, соответственно, за программу трансформации 
экономики (ETP) и за программу трансформации го-
сударства (GTP). Сфокусируемся на ETP как наиболее 
релевантной: задача по развитию инноваций является 
одним из направлений развития экономики.

Ключевой отличительной чертой работы PEMANDU 
является организация проектной работы на двух 
уровнях. Во-первых, сама программа трансформации 
экономики является по сути мегапроектом, которым 
управляет PEMANDU и премьер-министр. Так, про-
грамма структурирована вокруг 12 ключевых экономи-
ческих направлений (NKEA), то есть проектов верхнего 
уровня. Далее, в рамках каждого из этих направлений 
формируется автономная система проектного управ-
ления. У каждого из направлений есть свой Управ-
ляющий комитет и проектный офис (в терминологии 
PEMANDU — Delivery Management Office), которые 
координируют работу проектов нижнего уровня (Entry 
Point Projects). На нижнем уровне работа организова-
на в рабочих группах, за результаты проекта отвечает 
единственный ответственный. 

Премьер-министр является председателем Совета 
директоров PEMANDU. Он оценивает результаты рабо-
ты министров в рамках реализации ключевых направ-
лений программы трансформации за период. 

Директор PEMANDU назначается непосредственно 
премьер-министром и входит в Кабинет министров. 
Он имеет мандат на оценку деятельности министров, 
ответственных за реализацию направлений програм-
мы, совместно с премьер-министром. Так, директор 
PEMANDU участвует во встречах «шести глаз»: закры-
тых встречах министра, премьер-министра и дирек-
тора PEMANDU по обсуждению результатов работы. 
Помимо этого директор еженедельно проводит мони-
торинг хода реализации программы на основе опера-
ционных КПЭ. 

Подразделение PEMANDU по трансформации эконо-
мики (ETP Unit) состоит из команд, сформированных 
вокруг ключевых экономических направлений (NKEA) 
и работающих на постоянной основе. Главная задача 
PEMANDU заключается в координации всех процес-
сов проектной работы и роли связующего звена с пре-
мьер-министром. Так, на этапе запуска и структуриро-
вания программы сотрудники PEMANDU отвечают за 
организацию работы по выбору основных направлений 
и проектов, в частности, за организацию «лаборато-
рий» по разработке дорожных карт, в которые привле-
каются лучшие умы из госсектора, бизнеса и экспертно-
го сообщества для совместной ежедневной работы над 
дорожными картами на протяжении 6-8 недель 

Сотрудники PEMANDU играют ведущую роль в рабо-
те проектного офиса каждого направления (DMO) 
с точки зрения кросс-функциональной координации 
и операционной поддержки. Так, DMO запрашива-
ет информацию по текущему статусу, подготавливает 

стандартные отчеты по КПЭ, выявляет проблемные 
зоны, готовит и структурирует вопросы для вынесения 
на рабочую группу. Метрики и ключевые события по 
всем проектам на еженедельной основе загружаются 
в общую базу данных, доступную Кабинету министров. 
Кроме того, DMO готовит сводный отчет по направле-
нию и ключевые вопросы для вынесения на Управляю-
щий комитет. Сотрудники PEMANDU могут при необхо-
димости вовлекаться непосредственно в ходе проекта 
с целью налаживания кросс-функционального взаи-
модействия. В частности, при нежелании каких-либо 
государственных структур содействовать реализации 
проекта, PEMANDU может рекомендовать таким струк-
турам изменить свою позицию, дополнительно аргу-
ментировав данную рекомендацию приоритетностью 
проекта в повестке премьер-министра. 

Управляющий комитет состоит из ключевых лиц 
различных заинтересованных министерств и госу-
дарственных ведомств, лидеров бизнеса. На уровне 
Управляющего комитета принимаются стратегические 
решения о ходе реализации проектов, например, не-
обходимость перераспределения ресурсов, включение 
или исключение проектов из направления. Предсе-
дателем Управляющего комитета является министр 
профильного ведомства, ответственный за реализа-
цию направления. Он несет ответственность за общий 
уровень достижения КПЭ по проектам в рамках своего 
направления. 

Непосредственно за реализацию проекта отвечает 
организация-координатор, при этом в большинстве 
случаев это должен быть представитель бизнеса, а 
не государственного аппарата. В рабочую группу по 
проекту (EPP) также входят прочие соисполнители: за-
интересованные государственные ведомства, другие 
компании-соисполнители.

Важно подчеркнуть, что при запуске программы все 
участники со стороны государства публично обязуются 
использовать все возможные ресурсы для достижения 
поставленных целей, что способствует кросс-функ-
циональной коммуникации. Как мы отмечали ранее, 
кросс-функциональные задачи решаются на четырех 
уровнях. В случае если проблема не разрешается на 
нижнем уровне, она эскалируется на уровень выше. 
Эскалация происходит до тех пор, пока проблема не 
будет исчерпана. С примерами работы такого механиз-
ма можно ознакомиться на иллюстрации №4.16. 

Одним из ключевых факторов успеха подхода 
PEMANDU к проектной деятельности является прора-
ботка пошагового плана внедрения дорожных карт, ко-
торые включают в себя ключевые контрольные собы-
тия реализации проекта (milestones) и КПЭ. Проекты 
и КПЭ формируются по вкладу в общую цель програм-
мы, за счет чего достигается прозрачная связь между 
мероприятиями и целями наиболее верхнего уровня. 
Такая взаимосвязь позволяет оперативно выявлять и 
реагировать на причины недостижения поставленных 
задач. 

Разработка КПЭ начинается с постановки исходной 
цели по росту валового национального дохода (ВНД) 
на 6% в год с 2010 по 2020 гг. Выбор ключевых эко-
номических направлений (NKEA) определен размером 
отрасли, прогнозируемым вкладом в ВНД и созданием 
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рабочих мест на горизонте десяти лет. В рамках каж-
дого направления все рассматриваемые проекты ана-
логично оценены по влиянию на ВНД и рабочие места, 
а также по эффективности государственных инвести-
ций в проект. Пример оценки эффекта на ВНД направ-
ления «Оптовая и розничная торговля» можно увидеть 
на иллюстрации №4.17.

По каждому направлению на стадии разработки до-
рожных карт в «лабораториях» устанавливаются опе-
рационные КПЭ и контрольные события на первый 
период, которые являются драйверами роста резуль-
тирующих показателей — ВНД и рабочих мест. Так, в 
направлении «Оптовая и розничная торговля» опера-

ционные КПЭ на первый период внедрения програм-
мы были установлены как:

 Модернизация 100 мелких ритейлеров по программе 
TUKAR8

 Создание 5 гипермаркетов и 13 универмагов

 Отмена импортных пошлин на определенный пере-
чень розничных продуктов

В зависимости от степени достижения операционных 
КПЭ за период и реализации мероприятий дорожной 
карты устанавливаются цели на следующий период. 
Такой процесс постановки целей и оценки результатов 
циклично повторяется в следующих периодах.
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вклад 
в ВНД

107.8

Мульти-
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Конфиден-
циальные 
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4.1

Проекты 
по 

модерни-
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24.3

Иллюстрация №4.17. Компоненты, определяющие целевое изменение ВНД 

Источник: Дорожная карта программы экономической трансформации Малайзии

1 Act 29 November 1996 No. 72 relating to petroleum activities, 
Regulations to Act relating to petroleum activities

2 Данные программы были подробнее описаны в предыдущих 
разделах

3 Department of Energy and Climate Change
4 Опубликованы в отчете «Call to action: Six months on»
5 OGA corporate plan 2016-2021
6 Performance management and delivery unit
7 Согласно классификации Всемирного банка
8 TUKAR – программа трансформации мелких ритейлеров
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Изучив международный опыт организации наци-
онального проекта, обратимся теперь к России и 

посмотрим, как эти знания можно наиболее эффектив-
но применить в нашей стране. Прямое копирование 
успешно сработавших в других странах механизмов, 
скорее всего, не воспроизведет их эффективности, по-
скольку мы тоже начинаем далеко не с чистого листа: 
у нас уже есть активно работающая организационная 
структура инновационной политики и накоплен нема-
лый собственный опыт — как успешный, так и неудач-
ный — внедрения соответствующих инициатив.

Обобщая вышеприведенные примеры из международ-
ной практики, мы видим два варианта организации про-
ектного офиса инновационного развития у нас в стране:

(1)  в виде «облегченного проектного офиса» или ор-
ганизационной надстройки над уже существую-
щими структурами и инициативами, то есть своего 
рода интегратора разрозненных проектов и их ис-
полнителей, с одной стороны, и целей инноваци-
онного развития — с другой;

(2)  в виде «полномасштабного проектного офиса», 
разрабатывающего новый инновационный проект 
и обеспечивающего механизм его реализации и 
«интерфейсы» с существующими инициативами.

Ниже опишем эти два варианта подробнее. Оговорим-
ся сразу — в рамках данного доклада мы не ставим 
цель ответить на вопрос, кто из существующих ве-
домств и государственных органов мог бы играть опи-
санные ниже роли («высший совещательный орган», 
«проектный офис»). Эти вопросы должны быть решены 
в ходе внедрения представленных ниже вариантов.

Первая опция — создание организационной над-
стройки над текущей системой, которая будет испол-
нять роль координатора для сквозной интеграции КПЭ 
и проектов. Создаваемая организационная единица — 
по сути «облегченный» проектный офис, чьей задачей 
является обеспечение достижения целей по десяти 
КПЭ «направлений главного удара» через контроль за 
реализацией уже существующих инициатив (в режиме 
«умного фильтра» — то есть беспристрастного и ква-
лифицированного оценщика инициатив) и за точечной 
разработкой новых инициатив при необходимости. Де-
тальнее с организационным механизмом реализации 
данного подхода и ролями вовлеченных сторон можно 
ознакомиться на иллюстрации №4.18.

Механизм разработки и утверждения инициатив вклю-
чает несколько этапов согласования. Первоначальные 
цели формируются непосредственно проектным офи-
сом (подход «сверху вниз»). Далее проектный офис со-
бирает информацию от ответственных министерств по 
существующим мероприятиям и инициативам, кото-
рые могут сделать вклад в достижение установленных 
целей по КПЭ. Он анализирует, достаточны ли суще-
ствующие инициативы для достижения поставленной 

цели, то есть, по сути, проводит ревизию текущих ини-
циатив. В случае их недостаточности для достижения 
КПЭ возможна как корректировка целевого значения, 
так и разработка дополнительных мероприятий. В ре-
зультате достигается согласованность целевых значе-
ний по КПЭ и реализуемых мероприятий. 

Важно при этом отметить, что министерства сами раз-
рабатывают новые инициативы и механизмы их ре-
ализации, то есть проектный офис не вовлекается в 
процесс разработки дорожных карт.

После утверждения целей по КПЭ проектный офис 
отвечает за текущий мониторинг: он ежеквартально 
отслеживает статус достижения целей как по сово-
купному значению, так и по индивидуальному вкладу 
каждого мероприятия. При необходимости проектный 
офис может потребовать разработки корректирующих 
мер, в случае системного неисполнения поставленной 
цели — эскалировать проблему на высший совеща-
тельный орган. 

Вторая опция — формирование полномасштабно-
го проектного офиса, ответственного за реализацию 
проекта по инновационному развитию и достижению 
целей по КПЭ «направлений главного удара». В от-
личие от первой опции, данный проектный офис не-
посредственно отвечает за разработку и внедрение 
принципиально нового единого проекта, то есть, по 
сути, является «владельцем» такого проекта. Меха-
низм работы в таком варианте приведен на иллюстра-
ции №4.19.

Постановка целей осуществляется в рамках разработ-
ки дорожной карты проекта в целом. Проектный офис 
отвечает за координацию разработки дорожной карты, 
при этом к данной работе должен быть привлечен ши-
рокий круг заинтересованных лиц: организации, от-
ветственные за реализацию подпроектов, в том числе 
бизнес, представители отраслевых ведомств, эксперт-
ное сообщество. Новый проект может, в том числе, 
интегрировать в себя часть уже существующих иници-
атив: способы интеграции должны быть проработаны 
на данном этапе. Цели по основным КПЭ и структура 
управления подпроектами, в том числе состав управ-
ляющего комитета, также формируются в рамках рабо-
ты над дорожной картой. 

Важно отметить два уровня вовлечения сотрудников 
проектного офиса: во-первых, на уровне проекта в це-
лом, во-вторых — на уровне подпроектов. Ключевая 
роль проектного офиса заключается в координации 
и постоянном мониторинге хода реализации проекта, 
при необходимости — в содержательной поддержке. 
Так, проектный офис подпроекта еженедельно отсле-
живает достижение контрольных точек подпроектов, 
помогает в разработке корректирующих мер. В случае 
системного недостижения поставленных целей и кон-
трольных точек проектный офис может эскалировать 
проблему до уровня высшего совещательного органа. 

4.6. ПРОЕКТНЫЙ ОФИС: ВАРИАНТЫ 
ОРГАНИЗАЦИИ
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В рамках второй опции мы рекомендуем выстроить 
структуру проекта следующим образом: восемь от-
раслевых подпроектов и два функциональных. К от-
раслевым относятся подпроекты по инновационному 
развитию обрабатывающей промышленности, атом-
ной промышленности, космической промышленности, 
энергетики и нефтегазовой промышленности, теле-
коммуникаций и ИКТ, строительства и ЖКХ, сельского 
хозяйства и пищевой промышленности, транспорта. 
Их владельцами будут соответствующие отраслевые 
министерства. К функциональным проектам относят-
ся наука и образование (владелец — Минобрнауки) и 
венчурный рынок (владелец — РВК). 

В рамках отраслевых подпроектов будут ставиться 
семь КПЭ «направлений главного удара»: спрос на го-
товые технологии, количество заявок на патенты, об-
щее количество патентов, количество инновационных 
компаний, вес инновационных товаров, вес затрат на 
технологические инновации, экспорт инновационной 
продукции. КПЭ подпроекта «Наука и образование» 
— количество и качество исследований, подпроекта 
«Венчурный рынок» — объем венчурных инвестиций. 
Фактически эта схема повторяет схему каскадирова-
ния КПЭ (см. иллюстрацию №4.7), что неудивитель-
но — структура проектов выбирается таким образом, 
чтобы дать ответственным министерствам механизм 
достижения возложенных на них целей по КПЭ «на-
правлений главного удара».

Каждый из двух вариантов имеет определенные до-
стоинства и недостатки, сводящиеся, в конечном сче-
те, к необходимости принятия в расчет существующих 
структур и инициатив. Достоинства первого варианта 
(«надстройка») характеризуются тем, что он:

 обеспечивает согласованность целей и инициатив 
по их достижению, не приводя к конфликту «нового и 
старого» и не порождая непродуктивной аппаратной 
борьбы;

 дает ответственным за КПЭ механизм привлечения 
недостающих ресурсов и контрагентов (в том числе 
госучреждений, госкомпаний, представителей част-
ного бизнеса и т.д.), которого у них — в силу отсут-
ствия единого координирующего органа — не было 
ранее;

 выступает в качестве «умного фильтра» для суще-
ствующих инициатив, давая беспристрастное и ква-
лифицированное «второе мнение» относительно их 
перспективности — что позволит эффективнее рас-
ходовать бюджетные средства.

Однако у первого варианта есть и недостатки:

 у существующих инициатив нет единого владельца 
(например, они могут курироваться разными Совета-
ми при Президенте), что усложняет механизм эска-
лации для проектного офиса, и потенциально может 
приводить к конфликтам;

 возможен конфликт между целями по «направлени-
ям главного удара» и изначальными приоритетами 
существующих инициатив, что может будет мешать 
их реализации.

Второй вариант («полноценный проектный офис») 
имеет во многом те же плюсы:

 обеспечивает согласованность целей и инициатив 
по их достижению, поскольку потенциально кон-
фликтные существующие инициативы и структуры 
принимаются в расчет только в случае их полезности 
для нового проекта;

 в той же мере, что и первый вариант, дает ответ-
ственным за КПЭ механизм привлечения недостаю-
щих ресурсов и контрагентов;

 позволяет заменить относительно неэффективные 
существующие инициативы на новые, проработан-
ные с учетом прошлого опыта внедрения.

Недостатками второго варианта являются:

 неясность потенциала интеграции новой программы 
и созданного проектного офиса с существующими 
инициативами и структурами, возможные трудности 
при создании «интерфейсов» с ними;

 опасность конкуренции с существующими програм-
мами (НТИ, госпрограммы, проекты отраслевых ми-
нистерств).

Выбор одного из двух вариантов должен не только учи-
тывать все достоинства и недостатки каждого из них, 
но в первую очередь исходить из поставленной цели, 
уровня амбиций, имеющихся в распоряжении государ-
ства ресурсов и конкретной экономической ситуации 
на момент принятия решения; поэтому в этом докладе 
мы не отдаем априори предпочтения ни одному из них 
и оставляем пространство для углубленного анализа 
оптимальной структуры.

Отметим также, что, вне зависимости от выбора мо-
дели проектного офиса, реализация инновационного 
проекта предполагает эффективную работу со всеми 
группами заинтересованных участников процесса: 
государственных органов, госкорпораций и госкомпа-
ний, институтов развития, частного бизнеса. Участники 
должны вовлекаться в процесс как напрямую (в случае 
государственных органов), так и косвенно: через по-
зицию профильного ФОИВ, директивы Росимущества 
или через вхождение в «дорожные карты» инициатив.
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В этом приложении мы приводим в соответствие 
показатели панели управления с целевыми ин-

дикаторами СИР-2020 — в целях гармонизации двух 
инструментов и согласованности выводов, следующих 
из обновляемых значений показателей. Полностью со-
вместить их невозможно и не требуется, так как в их 
основы положены разные принципы отбора и расчета 
показателей.

Показатели панели управления измеряют положение 
России относительно целевого списка стран-лидеров 
инновационного развития; соответственно, в панель 
включались только такие показатели, по которым до-
ступны регулярные обновления на уровне междуна-
родных организаций — таких, как ОЭСР, Мировой банк 
и т.д.

Индикаторы же СИР-2020 в первую очередь преследу-
ют задачу постановки КПЭ государственным органам, 
ответственным за инновационную политику на своих 
участках; поэтому требование возможности междуна-
родного сопоставления не является для индикаторов 
СИР-2020 критичным, а на первый план выходят тре-
бования измеримости, оперативности и недвусмыс-
ленности каждого показателя.

В результате два набора показателей образуют пере-
секающиеся, но не совпадающие множества:

 У двух документов есть идентичные показатели (либо 
показатели с минимально различной методологией 
и/или источниками данных), хотя их и немного — в 
этом случае не требуется никаких действий, хотя 
возможно рассмотреть изменение методологии или 
источника в одном из документов.

 Также есть показатели похожие, то есть по сути от-
ражающие одну и ту же информацию, но в разном 
выражении или согласно существенно разной мето-
дике расчета. Здесь мы попробуем найти возможно-
сти для замены в панели управления — в том случае, 
если существуют сопоставимые данные по стра-
нам-лидерам инноваций.

 Некоторые показатели включены в СИР-2020, но не 
в панель управления; в этом случае мы по каждому 
показателю принимаем решение о включении либо 
невключении его в панель управления — на основе 
соответствия необходимым критериям (сравнимость 
по странам-лидерам, регулярность и открытость ста-
тистики и т.д.).

 Некоторые показатели, наоборот, включены в па-
нель управления, но не в СИР-2020; в этом случае 
никаких действий мы не рекомендуем, так как реви-
зия списка показателей СИР-2020 не входит в зада-
чи нашего доклада.

Обзор этих групп и наших рекомендаций по отноше-
нию к ним показан на иллюстрации №П.1. Мы реко-
мендуем добавить три показателя СИР-2020 в панель 
управления, в результате мы увеличиваем количество 
гармонизированных для обоих инструментов показа-
телей с пяти до восьми.

Ниже указаны три добавленных показателя:

 Расходы на образование — желтый цвет светофора 
в панели-2016, динамика стабильна. Важно отме-

тить, что данный показатель включает совокупные 
затраты на образование. Ввиду того, что в панели 
управления 2015 года уже присутствовал показатель 
с таким названием, но рассчитанный на основе ис-
ключительно расходов государства на образование, 
мы предлагаем переименовать его в «Государствен-
ные расходы на образование», а новый показатель 
оставить под названием «Расходы на образование».

 Оплата труда учителей — зеленый цвет светофора, 
динамика стабильна.

 Развитие электронного правительства — желтый 
цвет светофора, динамика отрицательна.

Подробные таблицы соответствий между показате-
лями панели управления и целевыми индикаторами 
СИР-2020 показаны на иллюстрации №П.2.

ПРИЛОЖЕНИЕ. МЕТОДОЛОГИЧЕСКАЯ ДОРАБОТКА ПАНЕЛИ УПРАВЛЕНИЯ: ГАРМОНИЗАЦИЯ С 
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