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ПРАКТИКА МЕНЕДЖМЕНТА

Становление  
внутрифирменного предпринимательства  
в российской компании: формирование, 
развитие и перспективы

Г. В. Широкова, Я. С. Ежова
Высшая школа менеджмента СПбГУ

Статья посвящена вопросам становления внутрифирменного предпринимательства 
в  российской компании. В основе исследования лежит 11-летний лонгитюдный кейс. 
В  то время как обычно вопросы внутрифирменного предпринимательства изучаются 
в  основном на базе крупных зрелых компаний в данном исследовании авторы обра
щаются к вопросам построения системы внутрифирменного предпринимательства 
в  малых и средних компаниях. Работа привносит в теорию внутрифирменного предпри-
нимательства динамическую перспективу, исследуя, как изменения в организационном 
дизайне влияют на интенсивность предпринимательства в компании.
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В настоящее время динамичная бизнес-
среда и быстрые технологические измене-
ния требуют от компаний разработки но-
вых путей ведения бизнеса. Предприни
мательское поведение внутри компании 
(внутрифирменное предпринимательство) 
представляет возможность решения воз-
никающих проблем поддержания эффек-
тивности при постоянной адаптации к бы-
стрым изменениям и внедрении инноваций 
для сохранения конкурентоспособности на 
рынке. Особенно актуальна эта проблема 
для растущих компаний малого и средне-
го бизнеса из стран с развивающейся эко-
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номикой, которые вынуждены не просто 
адаптировать существующие западные кон-
цепции управления, но и искать собствен-
ные уникальные пути решения проблемы 
конкурентоспособности.

Формирование соответствующего орга-
низационного дизайна является необходи-
мым элементом при построении компании, 
ориентированной на предпринимательство. 
В рамках подхода конфигурации [Meyer, 
Tsui, Hinings, 1993] организации рассма-
триваются как системы, состоящие из ря-
да взаимосвязанных и поддерживающих 
друг друга элементов. К таким элементами 
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исследователи относят стратегию, органи
зационную структуру, бизнес-процессы, 
систему вознаграждения, систему обуче-
ния, систему контроля, организационную 
культуру, организационные ценности, стиль 
лидерства руководства [Galbraith, 1995; 
Waterman, Peters, Phillips, 1980; Nadler, 
Tushman, Nadler, 1997; Merron, 1997; Ba
logun, Hope Hailey, 2008]. Различные ис-
следователи включают в свои модели раз-
ный набор ключевых элементов, тем не 
менее, все сходятся в том, что эффектив-
ный организационный дизайн подразуме-
вает прежде всего согласование различных 
элементов системы, чтобы все вместе они 
были направлены на достижение целей 
организации.

Для растущих российских компаний, 
созданных в условиях развивающейся эко
номики и вышедших на определенный этап 
организационного развития, одной из ак-
туальных задач дальнейшего развития и 
роста является построение организацион-
ного дизайна, который, с одной стороны, 
будет направлен на поиск новых возмож-
ностей во внешней среде, а с другой — 
сможет поддерживать и развивать источ-
ники конкурентного преимущества внутри 
компании. Все эти вопросы связаны, в  пер-
вую очередь, с созданием системы внутри-
фирменного предпринимательства, или, 
другими словами, с формированием орга-
низационного дизайна, в котором каждый 
элемент будет согласован с другими эле-
ментами для достижения общей цели  — 
стимулирования и поддержки предприни-
мательского поведения.

В настоящее время можно выделить не-
сколько отечественных публикаций, по-
священных исследованию разных аспектов 
формирования внутрифирменного пред_
принимательства. Например, в работе [По
темкин, Моргунова, Филимонова, 2010] 
рассматриваются вопросы инновационно-
го развития организаций и определены 
факторы, способствующие формированию 
инновационной активности работников 
российских предприятий. В то же время 
следует отметить, что подавляющее боль-

шинство российских исследований вну
трифирменного предпринимательства вы-
полнено на базе крупных компаний (см., 
напр.: [Агиевич, Московцев, 2008]) либо 
носит сугубо теоретический характер (см., 
напр.: [Макаров, 2008; Пузикова, 2008; 
Мерзликина, Агиевич, 2009]). Исключе
нием можно считать статью [Широкова и 
др., 2008], в которой приводятся резуль-
таты первого этапа эмпирического иссле-
дования на базе двух компаний среднего 
размера по определению уровня интенсив-
ности внутрифирменного предпринима-
тельства.

Цель настоящей работы — выявление 
взаимосвязи организационного дизайна и 
предпринимательского поведения в ком-
пании сферы малого и среднего бизнеса. 
Объектом исследования выступает россий-
ская компания «Любимый край», которая 
является одним из лидеров на российском 
рынке производства печенья и пряников. 
В качестве стратегии исследования вы-
бран лонгитюдный кейс-анализ, который 
проводился на протяжении 11  лет (2000–
2011  гг.). Для сбора данных и их анали-
за использовались как количественные, 
так и качественные методы, в том числе 
опросы сотрудников, интервьюирование 
топ-менеджеров, анализ документов и на-
блюдение.

АНАЛИЗ ЛИТЕРАТУРЫ

В одном из определений предприниматель-
ство описывается как «процесс создания 
ценности путем объединения уникальной 
комбинации ресурсов для реализации воз
можностей» [Stevenson, Jarillo-Mossi, 1986, 
p. 10]. Обозначенный таким образом про-
цесс может осуществляться как одним че-
ловеком, так и группой лиц, в рамках ка
кой-либо организации или независимо от 
нее. Для описания предпринимательско-
го  поведения в устоявшихся компаниях 
обычно используется термин «внутрифир-
менное предпринимательство» (corporate 
entrepreneurship). В общем виде оно может 
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быть определено как «процесс, в рамках 
которого индивид или группа индивидов, 
взаимодействуя с существующей органи-
зацией, создают новую организацию или 
обусловливают обновление или инновации 
внутри существующей организации» [Shar
ma, Chrisman, 1999, p. 18].

Вместе с тем предпринимательство как 
процесс может быть разделено на после-
довательные стадии. Так, часто под пред-
принимательством понимается «процесс 
распознавания, оценки и реализации воз-
можностей» [Shane, Venkataraman, 2000, 
p. 218]. Данные стадии могут быть реали-
зованы одновременно одним человеком или 
группой лиц (в случае индивидуального 
предпринимательства) или по отдельности 
разными людьми (в рамках организацион-
ного контекста). Каждая стадия зачастую 
подразумевает приложение различных, 
иногда противоречащих друг другу, знаний 
и умений. Преимуществом организаций 
как раз и является то, что в рамках раз-
деления труда предпринимательство как 
процесс может быть разбито на составля
ющие, которые будут осуществляться наи-
более компетентными на каждой стадии 
сотрудниками. Таким образом, предпри-
нимательство в компании предполагает 
налаженный механизм работы трех состав-

ляющих: распознавания возможностей, 
оценки возможностей и непосредственной 
реализации возможностей.

Несмотря на то что предприниматель-
ская активность в том или ином виде суще-
ствует в каждой компании, интенсивность 
ее проявления различается. Авторы работы 
[Morris, Lewis, Sexton, 1994] предположи
ли, что интенсивность предприниматель-
ской активности может быть выявлена при 
ответах на два вопроса: (1)  как часто в ком-
пании реализуются предпринимательские 
инициативы?; (2)  насколько эти инициати-
вы являются инновационными, рискован-
ными и проактивными? Ответ на первый из 
них определяет частоту предприниматель-
ских инициатив в компании (frequency of 
entrepreneurship), в то время как ответ на 
второй — уровень предпринимательских 
инициатив (degree of entrepreneurship). 
Различные комбинации ответов на эти во-
просы могут быть представлены в матри-
це интенсивности предпринимательской 
активности (рис. 1).

Одна и та же компания в разные перио-
ды своего существования может по-раз
ному располагаться в этой матрице. Как 
отмечают авторы [Morris, Kuratko, Covin, 
2008], не существует какого-то наилучше
го расположения в ней, так как уровень 

Рис. 1. Матрица интенсивности предпринимательской активности внутри компании
И с т о ч н и к: [Morris, Kuratko, Covin, 2008, p. 70].
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предпринимательской интенсивности ком-
паний во многом задается отраслью, в ко-
торой они работают. Таким образом, для 
того чтобы быть успешными, компаниям 
необходимо стремиться не к абсолютному 
максимуму предпринимательской интен-
сивности, а к тому, чтобы превосходить 
нормы предпринимательской интенсивно-
сти, существующие в их отрасли.

Организационный дизайн 
и внутрифирменное 
предпринимательство

Можно выделить два подхода к изучению 
влияния организационного дизайна на 
предпринимательское поведение в компа-
нии. С одной стороны, исследователи рас-
сматривают влияние конкретных элементов 
организационного дизайна и их характери-
стик на внутрифирменное предпринима-
тельство. Например, авторы работы [Bar
ringer, Bluedorn, 1999] исследовали влия-
ние характеристик системы планирования 
в организации (горизонт планирования, 
детальность планирования, возможность 
изменения плана в процессе реализации, 
участие менеджеров различных уровней 
при составлении плана) на уровень вну-
трифирменного предпринимательства. Ана
логично, в работе [Covin, Slevin, 1988] из
учается влияние характеристик органи
зационной структуры, а в [Morris et al., 
2006]  — влияние систем контроля на ин-
тенсивность предпринимательского пове-
дения в компании.

С другой стороны, ряд исследователей 
выделяют определенные характеристики 
(без прямой привязки к определенным эле
ментам организационного дизайна), ко
торые присущи компаниям, ориентиро
ванным на предпринимательство. И хотя 
данные характеристики могут быть закреп
лены и реализованы как через один, так 
и через несколько элементов организаци-
онного дизайна, цель таких исследований 
обычно заключается в выделении факто-
ров, которые способствуют развитию пред-
принимательского поведения. При этом за 

рамками анализа остается вопрос о том, 
как и с помощью каких механизмов ком-
пании приходят к выделенным характе
ристикам. Например, в работе [Jennings, 
Lumpkin, 1989] выделено наличие в пред-
принимательских организациях таких ха-
рактеристик, как участие в принятии ре-
шений менеджеров различных уровней, 
отсутствие наказаний за неудачу, желание 
брать на себя риск и участие сотрудни
ков  в  установлении целевых показателей. 
В  исследовании [Brown, Eisenhardt, 1997] 
определено, что в организациях, демон
стрирующих постоянное обновление, одно-
временно сочетаются как жесткие, детер-
минированные черты (четко выделенные 
зоны ответственности и приоритеты, кон-
кретные планы по выводу и внедрению 
новых продуктов), так и мягкие, недетер-
минированные черты (свобода в выборе 
действий, интенсивные неформальные ком-
муникации на всех уровнях, эксперимен-
тирование с новыми продуктами). В  свою 
очередь, в работе [Hornsby, Kuratko, Zahra, 
2002] показано, что ключевыми фактора-
ми в стимулировании предприниматель-
ского поведения для менеджеров средне-
го  звена выступают поддержка вышесто
ящего руководства, самостоятельность в 
работе, поддерживающая система возна-
граждения, наличие свободного времени 
и пропускная способность организацион-
ных границ.

Суммируя результаты исследований в 
области влияния организационного ди
зайна на предпринимательское поведение, 
можно сказать, что обычно с предприни-
мательством в компаниях ассоциируются 
органические организационные структуры 
в противовес механистическим (термины 
введены в [Burns, Stalker, 1961]), что под-
разумевает низкий уровень формализации, 
централизации, гибкость процессов и сис
тем контроля, интенсивные горизонталь-
ные коммуникации и широкие зоны кон-
троля.

В предпринимательских компаниях сис
тема вознаграждения должна отвечать как 
минимум трем условиям: (1)  стимулиро-
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вать менеджеров брать на себя взвешенный 
риск; (2)  состоять не только из финансовых 
стимулов, но и включать в себя нематери-
альную мотивацию (признание, выделение 
ресурсов на реализацию проекта и т. д.); 
(3)  гарантировать достойный уровень за-
работной платы и стабильность, несмотря 
на то что рисковые проекты могут закан-
чиваться неудачей (многие люди выбира-
ют работу в компаниях, потому что пред-
полагают гарантии стабильного дохода, 
и  перевод компании на предприниматель-
ские рельсы не должен отменять финан-
совую защищенность сотрудников [Morris 
et al., 2009]).

Кроме того, в компаниях, ориентирован-
ных на предпринимательство, обычно ис-
следователи выделяют сильнейшую при-
верженность топ-менеджмента идеям пред-
принимательства, поддержку вышестоящим 
руководством на всех уровнях предприни-
мательских проектов, наличие свободных 
ресурсов, терпимость к неудачам, автоном-
ность в работе и желание (отсутствие бояз-
ни) сотрудников брать на себя риск. Основ
ные исследования в области влияния от-
дельных факторов организационной среды 
на предпринимательское поведение пред-
ставлены в табл. 1.

Таким образом, на сегодняшний день 
очень хорошо известно, какими характе-
ристиками должны обладать крупные ком-
пании, ориентированные на предпринима-
тельство, а также элементы их организа-
ционного дизайна. Тем не менее, открытым 
остается вопрос о том, как компании ма
лого и среднего бизнеса из непредприни-
мательских становятся предприниматель
скими, или, другими словами, что именно 
происходит в этих компаниях между при-
нятием топ-менеджментом решения вне-
дрить предпринимательство и тем момен-
том, когда исследователи фиксируют харак-
теристики, присущие предпринимательским 
фирмам. Следовательно, можно сформу-
лировать ряд исследовательских вопросов. 
Каким образом происходит построение ма-
лой и средней предпринимательской орга-
низации? В какой последовательности и 

почему изменяются определенные элемен-
ты системы, превращая в итоге такую ком-
панию в предпринимательскую?

МЕТОД исследования

Сформулированные исследовательские во-
просы предполагают, что в процессе эмпи-
рического исследования необходимо ис-
пользовать индуктивный подход, который 
характеризуется описанием реальности и 
интерпретацией полученных результатов. 
Следовательно, нужен метод исследования, 
позволяющий собрать необходимые данные 
и при этом настолько гибкий, что можно 
«изучить информацию, которая являет-
ся  независимой от существующих теорий» 
[Sutton, 1997, p. 99]. Наиболее подходя-
щим для этого выступает метод анализа 
кейсов [Yin, 2003; Coviello, 2006]. Кроме 
того, согласно [Rouse, Daellenbach, 1999], 
метод анализа кейсов также очень полезен 
при сборе конфиденциальной информации 
и установлении взаимосвязей между уров-
нем восприятия топ-менеджеров и процес-
сом принятия решений.

Характеристика объекта 
исследования

В качестве объекта исследования выбра-
на  компания «Любимый край». Кондитер
ское объединение «Любимый край» было 
создано в 1999  г. и с тех пор является 
крупнейшим предприятием на Северо-За
паде Российской Федерации, специализи
рующимся на производстве и продаже пе
ченья и пряников.

«Любимый край» — лидер на рынке 
овсяного печенья, где занимает 11%, при 
этом в сегменте фасованного овсяного пе-
ченья компании принадлежит 20%.1 Также 
«Любимый край» входит в десятку лиде-
ров по производству пряников. Компания 
поставляет на рынок печенье и пряники 

1  Источник данных: внутренние документы 
компании.
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Таблица 1
Изучение влияния факторов организационного дизайна на предпринимательское поведение

Исследо­
вание

Объем  
выборки

Размер  
компаний

Сфера 
деят-ти Страна Основные результаты

1 2 3 4 5 6

[Covin, 
Slevin, 
1988]

80  мене
джеров

Крупные Разные США Органические организационные структуры по-
ложительно ассоциируются с предприниматель-
ством

[Jennings, 
Lumpkin, 
1989]

56  компа-
ний

Разные Ссудно-
сберега
тельные  
услуги

США В предпринимательских компаниях решения 
принимаются с участием менеджеров разных 
уровней, поддерживается принятие риска, от-
сутствуют наказания за неудачу. Сотрудники 
организации чаще демонстрируют предприни-
мательское поведение, когда они участвуют в 
установке целевых показателей

[Morris, 
Allen, 
Avila, 
1993]

252  мене
джера из 
84  компа-
ний

Малые  
и средние 
(не больше 
500  со
трудников)

Произ
водство

США Предпринимательская активность сильнее раз-
вита в тех компаниях, в чьих организационных 
культурах достигнут баланс между ориентацией 
на индивидуальные достижения и командные 
достижения

[Brown, 
Eisen
hardt, 
1997] 
(множе
ственный 
анализ 
кейсов)

6  компа-
ний 

Разные Компью
терная

США, 
Ев
ропа, 
Азия

Компании, которые непрерывно изменяются, от-
личаются следующими характеристиками. На 
уровне структур поставлены четкие приоритеты 
и четкие зоны ответственности, организованы 
встречи, на которых обсуждаются параллельно 
идущие проекты. Также в компаниях наблюда-
ются интенсивные коммуникации на горизон-
тальном, вертикальном и межпроектном уровнях. 
Такие компании постоянно экспериментируют с 
новыми продуктами для рынка, запуская пилот-
ные проекты. Разработка новых продуктов и их 
внедрение подчинено определенному графику и 
плану, а не происходит спонтанно

[Bar
ringer, 
Bluedorn, 
1999]

169  ком-
паний

Разные Произ
водство

США Гибкость в планировании (возможность измене-
ния плана) и участие сотрудников в планирова-
нии положительно коррелируются с внутрифир-
менным предпринимательством

[Hornsby, 
Kuratko, 
Zahra, 
2002]

530  ме
неджеров 
среднего 
звена из 
17  орга-
низаций

Разные Произ
водство, 
услуги, 
финан
совые 
услуги

США 
и 
Канада

Подтверждение существования в организациях 
пяти факторов, способствующих предпринима-
тельскому поведению: поддержка вышестоящего 
руководства, самостоятельность в работе, под-
держивающая система вознаграждения, нали-
чие времени и высокая пропускная способность 
организационных границ 

[Antoncic, 
Hisrithch, 
2004]

477  ком-
паний

Средние 
(100–249 
сотруд
ников)

Произ
водство

Слове
ния

Системы организационной поддержки так же, 
как и системы формального контроля положи-
тельно коррелируются с внутрифирменным пред-
принимательством
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Окончание табл. 1

1 2 3 4 5 6

[Morris, 
Allen, 
Shinde
hutte, 
Avila, 
2006]

Две вы-
борки по 
200  ком-
паний

Малые  
и средние 
(не больше 
100  сотруд
ников)

Разные США Негативная линейная зависимость между сте-
пенью формализованности контроля и уровнем 
внутрифирменного предпринимательства.
Квадратичная зависимость между бюджетными 
ограничениями и уровнем внутрифирменного 
предпринимательства

[Hornsby, 
Kuratko, 
Shepherd, 
Bott, 
2009]

458  мене
джеров

Разные Разные США Влияние поддержки вышестоящего руководства 
и автономии в работе на количество предпри-
нимательских инициатив модерируется уровнем 
менеджера в иерархии. Так, наибольшее влияние 
поддержка руководства и автономия в работе 
оказывают на предпринимательское поведение 
менеджеров среднего звена и выше, в отличие 
от менеджеров, непосредственно работающих 
с  клиентами

под марками «Посиделкино», «Штучки» 
и «Оранжевое солнце».

В 2009  г. компания расширила свой 
портфель торговых марок за счет покупки 
торговой марки «Семислонов». Теперь в 
ассортименте компании «Любимый край» 
есть восточные сладости: халва и конди-
терские изделия на ее основе.

В компании «Любимый край» действует 
система менеджмента качества, соответ-
ствующая требованиям международных 
стандартов ISO 9001:2008 и 22000:2005 
(система менеджмента качества и система 
безопасности пищевых продуктов). Аудит 
предприятия на соответствие стандартам 
ISO проводит международная сертифи-
кационная компания Det Norse Veritas 
(DNV).

Количество сотрудников в компании  — 
450  человек, из которых 330  относятся к 
производственному персоналу. Кондитер
ская фабрика находится в г. Отрадное Ле
нинградской области.

Факторы выбора компании «Любимый 
край» в качестве объекта исследования
Выбор компании «Любимый край» в каче-
стве объекта исследования обусловлен тем, 
что, начиная с 2004  г., когда был прове-
ден первый сбор данных, ее менеджментом 
последовательно решались задачи постро
ения системы управления и организаци-

онного дизайна, направленных, с одной 
стороны, на поиск новых возможностей, 
а  с другой  — на развитие и эксплуатацию 
существующих организационных способ-
ностей.

Можно выделить четыре фактора, ко-
торые повлияли на выбор компании «Лю
бимый край» в качестве идеального объ-
екта для данного исследования. Во-пер
вых,  история компании представляет собой 
«экстремальный» кейс [Eisenhardt, 1989]. 
За период изучения компания прошла 
путь от убыточной до сверхприбыльной 
(рис. 2). Этот факт сам по себе привлекает 
внимание к изучению деятельности ком-
пании.

Во-вторых, следует отметить прозрач-
ность компании и ее готовность предостав-
лять любую внутреннюю информацию, 
необходимую для нашего исследования, 
что в целом не является типичной прак-
тикой для российского бизнеса. В-третьих, 
мы имели возможность четко отследить и 
идентифицировать факторы организацион-
ной среды и элементы организационного 
дизайна, которые повлияли на создание 
внутрифирменного предпринимательства и 
стимулировали предпринимательское по-
ведение внутри компании. В-четвертых, 
компания развивала последовательно каж-
дый из этих элементов, зачастую исполь-
зуя метод проб и ошибок, что позволило 
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проследить этапы эволюции и развития 
организационной системы, оказывающей 
критическое влияние на внутрифирменное 
предпринимательство.

Сбор данных

Сбор данных осуществлялся в течение 8 лет, 
начиная с 2004  г., когда в компанию при-
шел новый генеральный директор. Перво
начальной целью сбора данных в компании 
было создание учебного кейса для курса 
«Управление изменениями», который пре-
подает один из авторов настоящего иссле-
дования. В целом в качестве методов сбо-
ра  данных использовались: структуриро-
ванные интервью, полуструктурированные 
интервью, неформальное общение с топ-
менеджерами и сотрудниками компании, 
анкетирование сотрудников компании, на-
блюдение за производственными процес-
сами и управленческими совещаниями, 
анализ архивных материалов и документов 
компании. Формальные интервью длились 
от 1 до 3  часов, проводились как в офисе 
компании, так и в Санкт-Петербургском 

государственном университете во время 
гостевых лекций топ-менеджеров компании 
перед студентами. Регулярные полуструк-
турированные интервью по телефону по-
зволяли исследователям постоянно отсле-
живать происходившие изменения, в том 
числе благодаря регулярному участию топ-
менеджеров компании в учебных дискус-
сиях во время обсуждения учебного кейса 
на материалах компании «Любимый край» 
в рамках курса «Управление изменения-
ми». Анкетирование сотрудников прово-
дилось трижды (в 2005, 2008 и 2010  гг.) с 
целью выявления отношения сотрудников 
к происходившим изменениям. Отделом 
управления персоналом ежегодно осуще
ствлялось анкетирование для выявления 
уровня удовлетворенности сотрудников вы-
полняемой работой. Результаты этих опро-
сов также были проанализированы в рам-
ках настоящего исследования.

Сбор данных состоял из трех фаз. Первая 
фаза характеризуется ретроспективным под-
ходом (см., напр.: [Miller, Cardinal, Glick, 
1997]), который позволил получить пони-
мание истории развития организационного 

Рис. 2. Показатели деятельности компании «Любимый край» в 2000–2010  гг.
С о с т а в л е н о  п о: внутренняя отчетность компании.
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дизайна компании и его влияния на резуль-
таты деятельности компании. Следует отме-
тить, что до прихода наемного генерального 
директора в компании отсутствовал систем-
ный подход к построению организационного 
дизайна, что в принципе не противоречит 
типичным характеристикам первой стадии 
становления любой компании.

Для получения информации о первой 
стадии развития компании в период с 2000 
по 2004  г. в сентябре-декабре 2004  г. дву-
мя исследователями была проведена серия 
полуструктурированных интервью с раз-
личными категориями сотрудников ком-
пании: основателями компании, топ-мене
джерами, руководителями подразделений, 
сотрудниками отделов и производствен-
ными рабочими. В результате было по-
лучено понимание истории создания ком-
пании и первых четырех лет ее станов
ления. Кроме того, были внимательно 
изучены все имеющиеся архивные доку-
менты компании, которые включали в се
бя финансовые отчеты компании, схемы 
организационной структуры, протоколы 
совещаний.

Вторая и третья фаза сбора данных про
шли уже в режиме реального времени. 
Наш подход к сбору данных, который ком-
бинирует ретроспективные данные (за че-
тыре  года) с текущими данными (за семь 
лет), соответствует подходу, который был 
использован в исследованиях [Garud, Van 
de Ven, 1992; Cardinal, Sitkin, Long, 2004]. 
Авторы [Garud, Van de Ven, 1992] изучали 
внутренний корпоративный венчуринг и 
впервые посетили компанию через пять 
лет с момента ее основания, а затем от-
слеживали события компании ежегодно. 
В целом анализ включал как ретроспек-
тивные, так и текущие данные за 12  лет. 
В исследовании [Cardinal, Sitkin, Long, 
2004] ученые изучали создание и эволю-
цию организационного контроля. Анализ 
охватывал ретроспективные данные за два 
года и текущие данные — за восемь лет.

В период с 2004 по 2008  г. группа из 
трех исследователей проводила интервью 
с топ-менеджментом и сотрудниками «Лю

бимого края», участвовала в проекте по 
внедрению процессного подхода к управ-
лению компанией для лучшего понимания 
ее основных бизнес-процессов и проводила 
сбор и анализ текущих документов и ар-
тефактов компании.

Третья фаза сбора данных в 2008–2011 г. 
включала уже более сфокусированные ин-
тервью относительно элементов организа-
ционного дизайна и уровня предпринима-
тельской активности сотрудников компа-
нии. Было проведено свыше 30 интервью 
с сотрудниками компании, осуществлялось 
их анкетирование на предмет выявления 
отношения работников к внедряемым из-
менениям и инновационным проектам. 
Исследователи принимали участие в со-
вещаниях проектных групп по созданию 
новых продуктов компании, периодически 
посещали производственные цеха с целью 
наблюдения за работой и продолжали со-
бирать и анализировать документы и ар-
тефакты компании. В июне 2011  г. сбор 
данных был закончен, поскольку, на наш 
взгляд, в компании к этому времени был 
завершен процесс построения системы ор-
ганизационного дизайна и начался пере-
ход на следующий этап жизненного цикла, 
связанный с выходом на новые рынки и 
созданием новых продуктов.

Анализ данных

Для анализа данных был использован тра
диционный подход «обоснованной теории» 
(grounded theory), который позволяет по-
следовательно сравнивать имеющиеся дан-
ные с появляющейся теоретической кон-
струкцией [Miles, Huberman, 1984; Fendt, 
Sachs, 2007]. Нами были классифициро-
ваны и выделены разные элементы орга-
низационного дизайна и различные пе-
риоды в истории компании. Процедура 
анализа данных включала в себя четыре 
различные фазы. На первой фазе были 
выделены стадии развития компании, ко-
торые в определенной степени соответство-
вали стадиям роста предпринимательской 
фирмы, выделенным в работе [Flamholtz, 
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Randle, 2000]2. Были зафиксированы клю-
чевые исторические события в развитии 
компании. Затем, на втором этапе анали-
за данных, были обнаружены три четко 
выделяемые фазы эволюции создания сис
темы внутрифирменного предпринима-
тельства.

На третьей фазе были идентифициро-
ваны элементы организационного дизай-
на, их последовательное развитие и место 
в общей системе управления компанией. 
Затем мы систематически занимались по-
иском и сбором данных, направленных на 
получение доказательств влияния как от-
дельных элементов организационного ди-
зайна, так и системы в целом на уровень 
предпринимательской активности внутри 
компании.

РЕЗУЛЬТАТЫ АНАЛИЗА

Организационный дизайн компании 
«Любимый край»

Существующий в компании организацион-
ный дизайн поддерживает характеристики, 
присущие ориентированным на предпри-
нимательство компаниям. Он строится на 
общей философии отношения к сотруднику, 
принятой в компании. Так, топ-менеджмент 
компании считает, что идеальные сотрудни-
ки обладают такими семью характеристика-
ми, как ответственность, исполнительность, 
компетентность, креативность, обучаемость, 
лояльность и оптимистичность. Более того, 
поскольку не существует людей, которые 
хотят работать плохо, то, по мнению топ-
менеджмента компании, сотрудники изна-
чально внутренне мотивированы на то, что-
бы естественно, без всякой дополнительной 
мотивации, проявлять все свои лучшие ка-
чества. По мнению генерального директора 
Елены Стрельцовой, единственное, что им 
может в этом помешать — это система:

2  Единственное отличие использованной нами 
модели от оригинальной модели Фламхольца и 
Рэндла — это наличие второй стадии в жизнен-
ном цикле компании «Любимый край» — стадии 
выхода из кризиса.

Есть вещи, которые люди делают и так 
очень охотно... В нашем понимании мы 
исходим из того, что идеальная компа
ния раскрывает все лучшие качества со
трудника, что человек уже внутренне мо
тивирован творить, создавать новые идеи 
и так далее... Я уверена, что именно мо-
дель работы компании гасит лучшие про-
явления сотрудников, отбивает у них охо
ту работать хорошо.

В свою очередь, отвечая на вопрос о том, 
почему сотрудники могут работать плохо, 
топ-менеджмент компании выделил сле-
дующие причины:

они не понимают, зачем они это делают;•	
они не знают (не разделяют) систему •	
ценностей компании;
они не умеют делать то, что входит в •	
их обязанности;
они не имеют нужной информации для •	
принятия решения;
они бояться сделать ошибку, потому что •	
их накажут.
Таким образом, существующий в ком-

пании организационный дизайн можно 
рассматривать как инструмент устранения 
препятствий для естественной реализации 
сотрудниками предпринимательского по-
тенциала.

Основные элементы организационного 
дизайна компании «Любимый край» и вза
имосвязь между ними представлены на 
рис. 3.

Стратегия компании сформулирована 
как «постоянный поиск, анализ на конку-
рентной основе и реализация наиболее вы
годных возможностей (продуктов) с наи-
меньшим риском». Кроме того, компания 
придерживается «стратегической дисци-
плины» «лидерства продукта» [Treacy, Wier
sema, 1995], согласно которой рост дости-
гается за счет регулярного вывода на рынок 
новых продуктов. Таким образом, ориента-
ция топ-менеджмента на предприниматель-
ство как источник роста закреплена в стра-
тегии компании и доносится до сотрудников 
всех уровней.

Вся деятельность «Любимого края» опи-
сана через систему бизнес-процессов. Основ
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ная задача системы управления процесса-
ми и системы управления качеством ком-
пании — это эффективное и стабильное 
функционирование существующей систе-
мы управления. В свою очередь, механизм 
проектного управления позволяет изме-
нить саму систему. Управление проектами 
в компании строилось с целью формиро-
вания системы управления изменениями 
и создания способности организации по-
стоянно меняться без прямого участия топ-
менеджмента:

Процессы нужны для стабильного функ-
ционирования системы, для получения 
стабильного результата. Проекты нуж-
ны  для того, чтобы систему изменить, 
т. е. это два взаимодополняющих эле-
мента, которые один без другого не жи-
вут. Каждый [сотрудник компании. — 
Г. Ш., Я. Е.] имеет возможность взять 
проект и изменить то, что делается, по 
его мнению, неадекватно, т. е. у каждо-
го есть такая возможность и есть ресурс, 

так как центр управления проектами 
обеспечивает структуру, поддержку и 
фонд, который направлен на эти самые 
изменения. (Из интервью с директором 
по развитию компании «Любимый край» 
Д. Байковым.)

В компании существует база данных 
идей, которую любой сотрудник может до-
полнить своей. Все идеи делятся на операци-
онные, связанные с текущей деятельностью 
компании, и инновационные, направленные 
на качественное изменение ее деятельности. 
Выбрать операционный проект и собрать 
команду для его реализации может любой 
сотрудник компании, прошедший обучение 
проектному менеджменту. Инновационные 
проекты также реализуют сотрудники ком-
пании, но уже имеющие значительный опыт 
реализации проектов. Центр управления 
проектами предоставляет сотрудникам фи-
нансирование, обучение по эффективному 
использованию различных инструментов, 
применяемых в проектном менеджменте, 

Рис. 3. Основные элементы организационного дизайна компании «Любимый край»
И с т о ч н и к: внутренние документы компании.
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а  также сервис администрирования про-
ектов (обновление расписания, извещение 
участников о предстоящей встрече, написа-
ние протоколов встреч и т. д.). На сегодняш-
ний день в компании порядка 60  сотрудни-
ков, которые периодически задействованы в 
проектах. В среднем на постоянной основе 
в компании ведется порядка 16  проектов. 
Таким образом, в компании существует 
отлаженный механизм реализации пред-
принимательских инициатив, доступный 
каждому сотруднику.

Структура компании выстраивалась с 
целью заменить иерархические инструмен
ты управления внутри компании (контроль, 
приказы) на рыночные (конкуренция за ре
сурсы, учет внутреннего спроса). Органи
зационная структура выстроена на базе трех 
основных процессов: операционная деятель-
ность (маркетинг и разработки, производ-
ство, продажи); управление компанией 
(генеральный директор, управление раз-
витием компании, управление знаниями, 
управление проектами); совместно исполь-
зуемые службы (управление финансами, 
логистика, управление персоналом, мате
риально-информационное обеспечение). Не
которые совместно используемые службы 
работают в режиме внутренних продуктов: 
за них платятся «виртуальные деньги». 
В  планах компании — дальнейший переход 
к внутреннему рынку. Структура компании 
характеризуется высоким уровнем децен-
трализации. По словам генерального ди-
ректора Е. Стрельцовой:

Оргструктура — это фундамент, на кото-
ром выстраивается вся система. Компа
ния  — это люди, которые в ней работа-
ют, а место каждого из них закреплено 
в структуре. Люди обеспечивают компа-
нии доходы и люди же тратят деньги, по-
лученные компанией в виде дохода, т. е. 
создают расходы. Все решения в компа-
нии также принимаются людьми, поэтому 
главная задача руководителя  — найти 
нужных людей, поставить их в нужное 
место структуры, объяснить им, в чем со-
стоит цель компании, и дать им полно-
мочия управлять доходами и расходами 

компании... Если вы хотите, чтобы у вас 
работали самостоятельные и ответствен-
ные сотрудники, то вам нужно предоста-
вить им возможность эту самостоятель-
ность и ответственность проявить.

Таким образом, сотрудники посредством 
характеристик организационной структу-
ры наделяются свободой в принятии ре-
шений и ответственностью за них.

Основной целью построенных систем 
управления знаниями, коммуникациями 
и информации является управление по-
ведением сотрудников. Так, по словам 
Е. Стрельцовой, «информация — это „при-
борная панель“, а не „тайна за семью печа-
тями“», поэтому результаты управленческо-
го учета доступны сотрудникам, а ключевые 
показатели деятельности обновляются каж-
дый месяц и доносятся до сотрудников через 
корпоративную газету и информационные 
стенды. Как отмечает директор по разви-
тию Д. Байков, компания пронизана сетью 
межфункциональных коммуникаций через 
систему совещаний на всех уровнях:

У нас еженедельно собираются на сове-
щание отделы, которые традиционно кон
фликтуют между собой: маркетинг и про
дажи — по средам, производство и ка-
чество — по пятницам. По вторникам у 
нас собираются руководители всех под-
разделений, так называемый внутренний 
совет. Еженедельно проходят совещания 
менеджеров проектов.

При этом, по словам Д. Байкова, комму-
никации не могут существовать эффективно 
в компании без системы обучения:

Какой смысл, например, регулярно рас-
сказывать про рентабельность капитала, 
если сотрудники не понимают, что это 
такое... Вполне естественно сначала объ-
яснить им, что такое рентабельность, как 
она считается, как на нее влиять, а потом 
постоянно коммуницировать, что она вот 
такая, влияем так, получается это.

Для большинства сотрудников компа
нии было проведено обучение с целью на
учить их читать основные показатели управ
ленческого учета, а также понимать свой 
вклад в возможное их изменение. В  ком-
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пании действует Корпоративный универ-
ситет, предоставляя сотрудникам доступ 
к различным программам обучения, про-
водимым как внутренними, так и внеш-
ними силами.

Таким образом, сотрудники компании 
«Любимый край» понимают, что в ней про-
исходит и как они сами непосредственно 
на это влияют. Интенсивные межфункцио-
нальные коммуникации также позволяют 
обмениваться как информацией, так и зна-
ниями, которые сотрудники тоже могут по-
лучать через систему обучения.

Все существующие элементы системы 
связываются общей метафорой командной 
игры, которая в четырех основных принци-
пах отражает ценности компании:
1)	 важна именно общая цель и общая по-

беда («Мы договариваемся о цели, а не 
о каждом конкретном шаге, и эта цель 
всегда имеет преимущество над целями 
подразделений и личными целями»);

2)	 единые для всех правила игры («Раз 
цель общая, то и правила ее достижения 
едины для всех, правила обеспечивают 
равные права и возможности для каж-
дого сотрудника»);

3)	 видный всем счет на табло («Доступная 
всем информация о ключевых показате-
лях деятельности»);

4)	 личное влияние: свобода и ответствен-
ность («Личное влияние — единственный 
способ достижения общей победы, каж-
дый отвечает за победу и свободен изме-
нять систему в рамках правил игры»).
По мнению топ-менеджмента компании, 

система оплаты труда деньгами подтверж-
дает систему ценностей компании:

Можно на словах говорить до бесконеч-
ности [про ценности — Г. Ш., Я. Е.], но 
если система оплаты труда противоречит 
всем остальным элементам, то можно за-
быть про то, что система будет работать. 
Например, если мы говорим, что наша 
цель — это общая победа, что нам ва-
жен общий результат, то система оплаты 
труда должна быть такой, чтобы поддер-
живать только общий результат и не под-
держивать достижения локальных це-

лей, потому что локальная оптимизация, 
как правило, противоречит глобальной. 
(Из интервью с директором по развитию 
компании Д. Байковым.)

Поскольку для компании важен именно 
общий результат, в системе вознагражде-
ния отсутствуют индивидуально распре-
деляемые премии или штрафы. Система 
вознаграждения основывается на рыноч-
ных окладах, соответствие которых рынку 
проверяется дважды в год, и премии, вы-
плачиваемой ежегодно всем сотрудникам 
в зависимости от достигнутого уровня по-
казателя общей цели компании. Главной 
финансовой целью компании является рен-
табельность собственного капитала (ROE). 
В компании действует шкала, на основании 
которой по итогам года определяется раз-
мер премии для всех сотрудников — от 
0,5  оклада до 3–4  окладов. Также развита 
система нематериального вознаграждения, 
основной составляющей которой выступа-
ет признание.

Можно сказать, что отсутствие индиви-
дуальных штрафов и премий фактически 
устраняет прямые механизмы наказаний 
за допущенные ошибки. Оклады, соответ-
ствующие рынку, обеспечивают ощущение 
безопасности у сотрудников. И хотя со-
трудники через финансовое вознагражде-
ние непосредственно индивидуально не 
мотивируются на проявление предприни-
мательской активности, тем не менее, они 
знают, что предпринимательство в компа-
нии является источником роста и напря-
мую влияет на прибыль, от которой за-
висит их вознаграждение. Развитая не-
материальная система вознаграждения, 
в  свою очередь, подчеркивает индивиду-
альные заслуги сотрудников.

Таким образом, компания «Любимый 
край» во многом обладает характеристи-
ками, присущими компаниям, поддержи-
вающим предпринимательство: поддерж-
ка топ‑менеджментом предприниматель-
ских инициатив, выделение ресурсов на 
проекты, отсутствие наказания за неуда-
чи, финансовая безопасность сотрудни
ков,  развитая система нематериального 
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вознаграждения, наделение сотрудников 
свободой на местах, интенсивные комму-
никации, низкий уровень централизации 
и формализации.

Формирование организационного 
дизайна компании «Любимый край»

Организационный дизайн формировался 
в компании постепенно, начиная с при-
хода в нее в 2004  г. нового генерального 
директора Е. Стрельцовой. С момента сво
его основания компания за почти 11‑лет
ний период прошла четыре стадии раз-
вития. Каждый из них может быть рас-
смотрен с точки зрения характеристик 
организационного дизайна, осуществле-
ния предпринимательского процесса, ча-
стоты и уровня предпринимательской ин
тенсивности.

Основные характеристики каждой ста-
дии построения в компании внутрифирмен-
ного предпринимательства представлены 
в табл. 2.

2000–2004  гг. — становление компании
На первой стадии, которая соответствует 
этапу становления, компания испытала все 
трудности, связанные с созданием нового 
бизнеса, особенно учитывая специфику ин-
ституциональной среды развития бизнеса 
в России. Компания была основана тремя 
предпринимателями, которые по очере-
ди, на протяжении первых четырех лет, 
управляли ею.

Данный период можно охарактеризо-
вать как реализацию основных продукто-
вых и организационных идей, с которыми 
собственники решили начать бизнес:

«В любой предпринимательской фирме, 
которая только организовалась, есть не
кое количество идей: продуктовых и ор
ганизационных. Вот эти идеи фактически 
и довели до ума к 2004 году... Акционеры, 
которые рулили компанией, являлись ис-
точником идей, оценщиками идей... от 
них полностью зависела реализация идей. 
(Из интервью с директором по развитию 
компании Д. Байковым.)

Весь предпринимательский процесс осу-
ществлялся непосредственно руководите
лями компании, которые создавали, оце-
нивали и осуществляли новые идеи. Пред
принимательская инициатива могла также 
исходить от сотрудников, но это были край-
не редкие случаи, когда человек предпри-
нимательского склада настолько «горел» 
идеей, что был готов вопреки всему от-
стаивать ее и продвигать. Так, например, 
информационная система «Perfect», при-
меняемая в компании, появилась в резуль-
тате пари сотрудника IT-отдела с акцио-
нерами компании о том, что один програм-
мист сможет самостоятельно разработать 
серьезную информационную систему мас-
штаба предприятия. На сегодняшний день 
данная информационная система является 
официальной системой компании и рас-
сматривается руководством и сотрудни
ками как еще одно конкурентное преиму
щество. Тем не менее, в целом период 
становления характеризуется как низкой 
частотой, так и низким уровнем предпри-
нимательства.

Первая стадия развития компании за
кончилась кризисом: компания была убы-
точной практически с момента основания, 
в 2003  г. перед отделом продаж стояла 
цель «отгружать товар клиентам на любых 
условиях», просроченная дебиторская за-
долженность составляла 100% от плано-
вой, себестоимость продукции была высо-
кой, крайне не хватало оборотных средств. 
Осознав, что компании необходим более 
профессиональный подход к управлению, 
в  2004  г. акционеры пригласили на пост 
генерального директора компании Е. Стрель
цову.

2004–2006  гг. — выход из кризиса
Вторая стадия развития компании характе-
ризуется выходом из кризиса. Прежде всего 
в этот период необходимо было научиться 
получать прибыль при любом объеме про-
даж, поэтому в компании осуществлялись 
мероприятия по снижению затрат: реструк-
туризация, установка целевых показате-
лей  по издержкам для всех отделов, запуск 
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проекта оптимизации бизнес-процессов3, 
разработка системы управленческого уче-
та. Вместе с тем требовалось изменить 
сознание людей, так как для выхода из 
кризиса нельзя было продолжать думать 
и действовать как раньше.

Основной упор в компании был сделан 
на коммуникации и обучение сотрудников. 
Сотрудникам компании стали регулярно со
общать результаты управленческого учета:

Прежде чем что-то делать, мне нужно 
понять, зачем это нужно. А если я по-
нимаю, что это действительно нужно, то 
мотивировать меня уже не надо — я все 
сделаю в лучшем виде. Когда я только 
пришла в «Любимый край», то сначала 
пыталась объяснить руководителям под-
разделений, что нужно делать, но они 
считали, что все идет нормально и нужно 
продолжать делать то же самое, толь-
ко лучше и результат рано или поздно 
будет. Когда я им выслала отчетность, 
и  они увидели, что компания все это 
время работала в убыток, то они тут же 
подключились к поискам решений, ко-
торые выведут компанию в прибыль, и 
нашли их. (Из интервью с генеральным 
директором компании Е. Стрельцовой.)

Выход из кризиса стал задачей всей ком-
пании. Руководство компании проинфор-
мировало всех сотрудников о состоянии дел 
и обратилось за помощью к сотрудникам.

В этот же период в компании началось 
массовое обучение. Учили всех и всему: 
на работу был принят менеджер по обуче-
нию и коммуникациям, проводились ре-
гулярное внешнее обучение сотрудников и 
внутренние семинары на темы, актуальные 
для компании. Научить людей думать по-
другому — вот что стало главной задачей 
на этой стадии:

Нужно было осуществить культурный 
сдвиг, потому что без этого изменения не-
возможны... А для этого нужно рассказать 
и научить. Обучение, по многим ощуще-

3  Более подробно о проекте «Оптимизация биз
нес-процессов в компании „Любимый край“» см. в: 
[Байков и др., 2006; Чайка, Широкова, 2009].

ниям, в этот момент было избыточным, но 
оно было нужно, чтобы все поняли общий 
контекст изменений, в какую сторону мы 
движемся. (Из интервью с директором по 
развитию компании Д. Байковым.)

С точки зрения организационного ди-
зайна на данной стадии прежде всего бы-
ли выстроены системы управленческого 
учета, коммуникаций и управления зна-
ниями.

Ответственность за процесс распозна
вания возможностей переносится на этой 
стадии на всех сотрудников компании. 
Данный процесс не был формализован. 
Сотрудники могли обращаться с идеями 
как к своему непосредственному руковод-
ству, так и напрямую к генеральному ди-
ректору. Процесс оценки и реализации 
возможностей все также был сосредоточен 
в руках топ-менеджмента. Данный процесс 
также не был формализован, и реализация 
любой предпринимательской инициативы 
являлась частным случаем. Основным до-
стижением данного периода стало измене-
ние отношения в компании к локализации 
предпринимательского потенциала. Если 
до 2004  г. предпринимательские инициа-
тивы являлись уделом топ-менеджмента, 
то в период выхода из кризиса процесс 
распознавания новых возможностей был 
распространен на всех сотрудников ком-
пании.

Эта стадия развития компании характе-
ризуется всплеском частоты предпринима-
тельства, во многом потому, что коммуни-
кации и обучение сами по себе являются 
источниками возможных идей. Кроме того, 
очень многие идеи лежали на поверхно-
сти, но не были востребованы до этого. 
Поэтому, несмотря на то что как таковой 
формализованной системы предпринима-
тельства в компании еще не существовало, 
большое количество хороших и простых в 
реализации идей отразилось на росте ча-
стоты предпринимательства. Так, только в 
области создания продуктов, в 2005  г. на 
рынок были выведены два новых продукта 
и около 27  модификаций старых продук-
тов. Эти продукты стали лидерскими и по 



133Становление внутрифирменного предпринимательства в российской компании...

РЖМ 10 (1): 117–140 (2012)

сегодняшний день генерируют бóльшую 
часть дохода компании.

В свою очередь, уровень предпринима-
тельских инициатив оставался все также 
низким. Причиной этого во многом было то, 
что, с одной стороны, компания находясь 
в кризисе, просто не могла себе позволить 
рисковать, а с другой стороны — не обла
дала финансовыми возможностями для ин-
вестирования.

2006–2008  гг. — профессионализация
Данный период развития компании харак
теризуется очень интенсивным темпом из-
менений. Так, продолжая развивать систе-
мы учета, управления знаниями и комму-
никациями, компания активно занималась 
внедрением процессного подхода, выстра-
ивала систему управления качеством, вво-
дила новую организационную структуру, 
запустила систему управления проектами 
и экспериментировала с системой оплаты 
труда.

Запущенное в 2006  г. управление про-
ектами явилось продолжением развития 
системы предпринимательства на уровне 
всей компании. Фактически на данной ста-
дии топ-менеджмент компании попытался 
передать сотрудникам все составляющие 
предпринимательского процесса. Так, если 
на предыдущей стадии сотрудникам бы-
ла предоставлена возможность предлагать 
идеи, то на стадии профессионализации 
они могли эти идеи оценивать и реализо-
вывать. В компании осуществлялось мас-
совое обучение всех желающих проектному 
менеджменту.

Процесс распознавания возможностей 
становится минимально формализован-
ным, т. е. создается база идей, в которую 
каждый сотрудник может внести и свою. 
Далее, созданный комитет из сотрудников 
фильтрует идеи, создавая лист ожидания 
стоящих идей. Реализация предложенных 
возможностей также осуществлялась со-
трудниками: любой сотрудник, прошедший 
обучение, мог выбрать понравившуюся ему 
идею из листа ожидания и собрать команду 
для ее реализации.

На данной стадии акцент был сделан, 
прежде всего, на отработке навыков реали-
зации проектов силами сотрудников. Девиз 
периода: «Бери и делай!». Основная цель 
состояла в том, чтобы привлечь и вовлечь 
в процесс как можно большее число со-
трудников:

Это был период романтизма. Мы хотели, 
чтобы было как можно больше проектов, 
как можно больше менеджеров проек-
тов... Метафорически говоря, мы пыта-
лись играть в тотальный футбол в стиле 
голландцев. (Из интервью с директором 
по развитию компании Д. Байковым.)

Этап профессионализации характеризу-
ется низким уровнем частоты предприни-
мательства, что связано, главным образом, 
с передачей полномочий по реализации 
проектов от топ-менеджмента компании 
к сотрудникам, причем сам процесс этой 
реализации не был отработан и формали-
зован. Не все сотрудники понимали смысл 
проектного управления, многие из них вы-
бирали проекты, которые были не в со-
стоянии реализовать:

Проекты затягивались на годы, менедже-
ры проектов разочаровывались от коли-
чества трудностей и возросшей нагрузки. 
Сотрудники, чья деятельность зависела 
от реализации выбранных проектов, тоже 
разочаровывались... С идеями у нас все
гда было хорошо, а вот с реализацией  — 
не очень. (Из интервью с директором по 
развитию компании Д. Байковым.)

Уровень предпринимательства в этот пе-
риод оставался низким. К концу 2008  г. 
стало понятно, что проектное управление в 
неформализованном виде, без четкой цели 
и интеграции с остальными элементами 
организационного дизайна не работает.

2009–2011  гг. — консолидация
Начиная с 2009  г., отдельно существовав-
шие элементы организационного дизайна 
стали объединяться корпоративной куль-
турой, и начала формулироваться предпри
нимательская стратегия. Вплоть до 2009  г. 
основным источником роста для компании 
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было повышение эффективности преиму-
щественно за счет оптимизации бизнес-
процессов:

Когда я пришла в 2004  г., компания бы-
ла убыточная... мы внутри приводили 
все в порядок, снимали лишние затра-
ты, все вычищали. Но в 2008  г. наступил 
момент, когда при том же самом объеме 
продаж, который не менялся у нас на 
протяжении предыдущих четырех лет, 
прибыль выросла в пять раз. И стало по-
нятно, что можно и дальше внутри выко-
лупывать, совершенствовать какие-то ме-
лочи, чтобы повышать эффективность, но 
это не принесет уже реального прироста 
прибыли. (Из интервью с генеральным 
директором компании Е. Стрельцовой.)

Начиная с 2009  г., в компании на пер-
вый план выходит стратегия лидерства 
продукта, при которой рост обеспечивается 
за счет регулярного вывода на рынок но-
вых лидерских продуктов:

Пока мы не сформулировали четко, что 
мы работаем в лидерстве продукта — это 
никем не понималось. У нас существова
ло  проектное управление, но это все бы-
ло очень теоретическим, без фокусирова-
ния на инновационной составляющей... 
Формально у нас было разделение на опе-
рационные и инновационные проекты, 
у  нас даже были такие должности, как 
инновационный менеджер... но реаль-
но никакой инновационности не было... 
А вот когда мы четко сказали, что лидер-
ство продукта  — наш путь, тогда начал 
происходить культурный сдвиг в созна-
нии. И уже под этот культурный сдвиг у 
нас подтянулось проектное управление на 
новом уровне. (Из интервью с директором 
по развитию компании Д. Байковым.)

Новая озвученная стратегия сфокуси-
ровала систему проектного управления. 
Процесс непосредственного отбора идей 
и их реализации стал формализованным. 
Были разработаны процедуры, правила, 
появился четкий ритм в виде еженедель-
ных собраний, ежемесячной отчетности. 
Для оценки и отбора идей был создан спе-
циальный комитет, состоявший из предста-

вителей всех отделов. Были разработаны 
четкие критерии отбора идей, определены 
приоритеты реализации, сроки.

Все проекты в компании были разде-
лены на операционные и инновационные. 
Операционные проекты, направленные на 
улучшение текущей деятельности, могли 
реализовываться любым сотрудником ком-
пании, прошедшим обучение. При этом 
понимание того, что такое инновационные 
проекты, изменилось:

Раньше мы понимали под инновациями 
все подряд, а теперь это — либо конди-
терка [кондитерские изделия. — Г. Ш., 
Я. Е.], либо смежные области, т. е. там, 
где мы обладаем некими знаниями, а ина
че рискованность становится просто кос-
мической. Плюс, инновационные проек-
ты не просто так берутся, а вытекают из 
SWOT-анализа, и контроль за их реали-
зацией также происходит на стратегиче-
ском уровне. (Из интервью с директором 
по развитию компании Д. Байковым.)

В результате проекты в компании стали 
завершаться, что привело к росту частоты 
предпринимательства. Так, если в 2006  г. 
силами сотрудников было реализовано 
3  проекта, в 2007  г. — 8, то в 2009  г. — 
20, а в 2010  г. — 28  проектов.

В связи с новой стратегией лидерства 
продукта начал возрастать и уровень пред-
принимательства реализуемых проектов:

Просто лидерские продукты, по опре-
делению, более рискованные, чем еще 
пяток разновидностей какого-либо про-
дукта или улучшений чего-то. (Из интер-
вью с директором по развитию компании 
Д. Байковым.)

Общая динамика интенсивности пред-
принимательства, начиная со второй ста-
дии развития компании, представлена на 
рис. 4.

Как видно на рис. 4, частота предпри-
нимательства в компании резко возросла 
на стадии выхода из кризиса, резко по-
низилась — на стадии профессионализа-
ции и снова повысилась — на стадии кон-
солидации. Уровень предпринимательства 
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с точки зрения инновационности, риско-
ванности и проактивности оставался низ-
ким до тех пор, пока в 2009  г. в компании 
не был изменен стратегический фокус.

ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ 
АНАЛИЗА

Наблюдение за компанией «Любимый край» 
в течение восьми лет предоставило редкую 
возможность исследовать процесс становле-
ния внутрифирменного предприниматель-
ства в молодой растущей компании. Так, 
за это время в компании предприниматель-
ское поведение, являющееся прерогати-
вой  топ-менеджмента, распространилось 
на всех сотрудников, что, в свою очередь, 
потребовало построения соответствующего 
«про-предпринимательского» организаци-
онного дизайна.

Эффект маятника

В процессе распространения предпринима-
тельского поведения на сотрудников руковод-
ство компании на каждой стадии пыталось 

найти баланс между уровнем неформально-
сти/формализованности предприниматель-
ского процесса и разделением труда между 
сотрудниками и топ-менеджментом.

Так, процесс распространения предпри-
нимательского поведения начался на вто-
рой стадии развития компании. Разделение 
труда между сотрудниками и топ-менедж
ментом осуществлялось на уровне процес-
са, т. е. сотрудники были вовлечены в рас-
познавание возможностей, а топ-менедж
мент отвечал за их оценку и реализацию. 
Данный процесс не был формализован. 
Этот опыт оказался удачным — во мно-
гом  потому, что многие идеи подчас ле-
жали  на поверхности, просто ранее мне-
нием сотрудников никто не интересовал
ся.4  Руководство, вдохновленное успешным 

4  На наш взгляд, компания «Любимый край» 
столкнулась с архетипом системного мышления 
«пределы роста» по П. Сенге, при котором за-
медление роста происходит под воздействием 
процесса уравновешивающейся обратной связи, 
которая включается по достижении определенной 
«границы». Роль границы может сыграть недо-
статок ресурсов либо внутренняя или внешняя 
реакция на рост [Сенге, 2003].

Рис. 4. Динамика интенсивности предпринимательства в компании «Любимый край»
П р и м е ч а н и е:
1 — стадия «Становление компании», 2000–2004  гг.; 
2 — стадия «Выход из кризиса», 2004–2006  гг.;
3 — стадия «Профессионализация», 2006–2008  гг.;
4 — стадия «Консолидация», 2009–2011  гг.
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опытом и идеями о самоуправляемых ор-
ганизациях, на третьей стадии переда
ет  сотрудникам также оценку и реализа-
цию  распознанных всеми предпринима-
тельских  возможностей, оставляя процесс 
минимально формализованным. Третья 
стадия заканчивается резким снижением 
предпринимательской активности, что слу-
жит сигналом к новому пересмотру орга-
низации процесса. Так, на четвертой ста-
дии происходит активная формализация 
процесса предпринимательства: создают-
ся  уставы, положения, определяются раз
личные критерии. И вновь руководство 
возвращается к разделению труда между 
сотрудниками и топ-менеджментом — толь
ко не на уровне процесса (когда сотрудни-
ки отвечают за распознавание возможно-
стей, а топ-менеджмент — за их оценку и 
реализацию), а на уровне инновационности 
предпринимательства (ответственность за 
распознавание, оценку и реализацию воз-
можностей, связанных с операционной 
деятельностью, возлагается на всех сотруд-
ников, а распознавание, оценка и реали-
зация инновационных проектов становят-
ся прерогативой стратегического уровня). 
Положительные результаты на четвертой 
стадии функционирования компании по-
зволяют предположить, что она может про-
должить все активнее продвигаться в сто-
рону формализации процесса до тех пор, 
пока вновь не столкнется с негативными 
последствиями.

Стратегия как механизм, 
запускающий процесс 
предпринимательства

Всплеск частоты предпринимательства на-
блюдался в компании «Любимый край» 
дважды — на второй и четвертой стадиях. 
Именно они характеризуются, в первом 
случае, четко поставленной целью (выход 
из кризиса, причем преимущественно за 
счет сокращения издержек) и, во втором 
случае — четко сформулированной стра-
тегией с акцентом на регулярный вывод 
новых продуктов. Иными словами, пред-

принимательская активность в компании 
увеличивалась, когда сотрудники понима-
ли, что должно быть результатом данной 
активности. Напротив, на третьей стадии, 
несмотря на то что фактически был сфор-
мирован весь организационный дизайн, 
поддерживающий предпринимательство, 
внутрифирменное предпринимательство 
в компании практически отсутствовало. 
Таким образом, именно стратегия и четко 
сформулированные результаты предпри-
нимательской активности принципиально 
определяют возможность предпринима-
тельского поведения. Также именно стра-
тегия определяет уровень предпринима-
тельства.

Только на четвертой стадии, когда через 
ясно сформулированную стратегию было 
озвучено, что уровень рискованности и ин-
новационности должен возрасти, подобные 
проекты появились. Конечно, сама по себе 
стратегия, в отрыве от остальных элементов 
дизайна, не обеспечивает развития вну-
трифирменного предпринимательства. Так, 
в компании «Любим2ый край» стратегия 
была сформирована только на последней 
стадии развития, когда основные элементы 
системы, поддерживающие предпринима-
тельство, уже были созданы. И хотя прак-
тически вся система внутрифирменного 
предпринимательства была сформирована 
уже на третьей стадии, именно стратегия 
«запустила» саму эту систему.

Элементы организационного дизайна, 
на наш взгляд, следует подразделить на 
устраняющие препятствия для реализации 
предпринимательского процесса и непо-
средственно запускающие этот процесс. 
Соответственно, информационная система, 
системы коммуникаций, обучения, возна-
граждения, управления проектами, харак-
теристики структуры вместе и по отдель-
ности (как было на третьей стадии разви-
тия компании «Любимый край»), скорее, 
не столько стимулируют предприниматель-
ское поведение, сколько просто не мешают 
ему реализовываться (если оно было ини-
циировано четкой целью, донесенной до 
всех сотрудников, или специальным до-
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кументом в виде стратегии). Вместе с тем, 
запущенный процесс предпринимательства 
может быть с легкостью заблокирован лю-
бой из систем, призванной устранять пре-
пятствия для реализации предпринима-
тельского процесса, если она не выполня-
ет свою функцию, а, наоборот, является 
препятствием для предпринимательского 
поведения.

Описанная роль стратегии особенно важ-
на для молодых растущих компаний, кото-
рые зачастую недооценивают ее значение, 
воспринимая ее в качестве чего-то искус-
ственного. Так, и в компании «Любимый 
край» стратегия стала последним элемен-
том, который компания сформировала в 
своем организационном дизайне.

Предпринимательская интенсивность 
и элементы организационного 
дизайна

В целом, если компания ориентирована 
на краткосрочную перспективу, то реали-
зация предпринимательского поведения 
в  ней возможна только за счет частоты 
предпринимательства, так как уровень пред
принимательства всегда связан с более дол
госрочной перспективой. Так, в компании 
«Любимый край» запущенный процесс 
предпринимательства на стадии выхода из 
кризиса реализовался в повышении часто-
ты предпринимательства, в то время как 
на четвертой стадии, когда компания смог-
ла позволить себе смотреть в будущее, на-
чал расти и уровень предпринимательства. 
В свою очередь, элементы организацион-
ного дизайна, описанные выше как устра-
няющие препятствия для реализации пред
принимательского процесса, влияют также 
на уровень и частоту предприниматель-
ства. Именно стратегия сущностным об-
разом диктует положение компании в ма-
трице предпринимательской интенсивно-
сти. Так, если на второй стадии задача 
выхода из кризиса ориентировала всех на 
быстрые незатратные решения, т. е. на ча-
стоту предпринимательства, то на четвер-
той стадии стратегия регулярного вывода 

на рынок новых продуктов по определению 
перенесла акцент на рост уровня предпри-
нимательства. Таким образом, движение 
в матрице предпринимательской актив-
ности напрямую связано с изменениями 
в стратегии компании.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Существующие исследования в области вну
трифирменного предпринимательства, как 
правило, в качестве объекта анализа вы-
бирают крупные, зрелые компании, остав-
ляя без внимания вопрос о том, как про-
исходит становление внутрифирменного 
предпринимательства в молодых компа
ниях малого и среднего бизнеса. Данная 
работа, основанная на восьмилетнем на-
блюдении за компанией «Любимый край», 
показывает, насколько непросто для моло-
дой компании из сферы малого и среднего 
бизнеса методом проб и ошибок, переходя 
из одной крайности в другую, нащупать 
верные пути для развития внутрифирмен-
ного предпринимательства.

Наше исследование вносит следующий 
вклад в теорию внутрифирменного пред-
принимательства. Во-первых, данная ра-
бота, основанная на изучении процесса 
построения системы внутрифирменного 
предпринимательства, привносит динами-
ческий аспект в теорию внутрифирменно-
го предпринимательства, тем самым рас-
ширяя предыдущие исследования, которые 
по-свoему характеру являются преимуще-
ственно кроссекционными.

Во-вторых, наблюдение поэтапного стро
ительства «про-предпринимательского» ор
ганизационного дизайна позволяет про
следить относительное влияние различных 
элементов организационного дизайна на 
предпринимательскую интенсивность с точ-
ки зрения частоты и уровня предпринима-
тельства, что также расширяет наши зна-
ния в этой области. В-третьих, кейс ком-
пании «Любимый край» позволяет выявить 
трудности, с которыми сталкиваются мо-
лодые растущие организации, желающие 
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построить систему внутрифирменного пред
принимательства.

В ходе анализа нами были выделены 
стадии распространения предприниматель
ского поведения (от топ-менеджмента к  со-
трудникам компании): сначала через раз-
деление труда на уровне предпринима-
тельского процесса, затем через передачу 
сотрудникам полного управления пред-
принимательским процессом, и, наконец, 
через разделение труда между топ-менедж
ментом и сотрудниками на основе уровня 
инновационности предпринимательских 
проектов.

Также нами было рассмотрено влияние 
элементов организационного дизайна на 
внутрифирменное предпринимательство. 
Данные элементы в результате были раз-
делены на системы, устраняющие препят-
ствия для реализации предприниматель-
ского процесса (такие, как информационная 
система, системы коммуникаций, обучения, 

вознаграждения, управления проектами, 
характеристики структуры), и системы, 
непосредственно запускающие предпри-
нимательский процесс в компании и опре-
деляющие его интенсивность (такие, как 
стратегия).

Данное исследование позволяет просле-
дить путь, пройденный компанией «Лю
бимый край» в становлении системы вну-
трифирменного предпринимательства, и  тот 
организационный дизайн, который  в ре-
зультате был сформирован.

Безусловно, представленное исследова-
ние дает лишь самые первые ответы на 
вопрос о том, как компании из непредпри-
нимательских становятся предпринима-
тельскими. Дальнейшее изучение различ-
ных путей и опыта компаний в построении 
внутрифирменного предпринимательства 
позволит продвинуться к более динамиче-
ской теории внутрифирменного предпри-
нимательства.
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