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В нашу эпоху быстрого перехода чело�
вечества к «обществу знаний» важней�
шие конкурентные преимущества фирм и
стран оказываются все более тесно сопря�
женными с их организационными способ�
ностями извлекать экономические выгоды
из технологических нововведений. Суть
стратегического управления инновациями
ныне понимается как опережающее созда�
ние подобных организационных способно�
стей, что и является отличительным до�
стоинством мировых лидеров в сфере ком�
мерциализации высоких технологий. Не
относящиеся сегодня к таким лидерам
фирмы и страны (что, к сожалению, мож�
но сказать и о России) зачастую проигры�
вают не столько в ресурсном обеспечении
инновационного процесса, сколько в ско�
рости осмысления и освоения новых тен�
денций в инновационном процессе.

В ХХ в. эволюция механизмов управ�
ления технологическими изменениями
происходила по двум взаимосвязанным
направлениям. Во�первых, отмечалось
устойчивое возрастание зависимости кон�
курентных преимуществ не просто от ге�
нерирования новых знаний (например,

технических изобретений), мало увязан�
ных с потребностями рынка, а от иннова�
ций, т. е. коммерческого применения от�
крытий или изобретений. В последние
полвека эта логика была неоднократно
доказана открытиями в области электро�
ники и компьютерной техники, техноло�
гии коммуникаций, генной инженерии и
фармакологии, сопровождавшимися бы�
стрым процессом их коммерциализации.
Легендарная Кремниевая Долина в Кали�
форнии выступила в качестве символа не�
бывалого роста и успеха технологическо�
го бизнеса, хотя сам процесс не знает гео�
графических границ. Во�вторых, смены
технологических эпох сопровождались
рождением адекватных новым реалиям
методов управления инновациями. Так,
начиная с 1920�х гг. в США и несколько
позднее в Европе доминирование государ�
ства в инновационной сфере сменилось
главенствующей ролью крупных корпо�
раций. В 1980–90�е гг. очередные каче�
ственные изменения в конкурентной сре�
де и развитии технологий привели к серь�
езным изменениям в «движущих силах
инноваций» [Rosenbloom, Spencer, 1996].
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При конструировании новых бизнес�мо�
делей нужно было учесть такие новые ре�
алии, как увеличившаяся диффузия ис�
точников новых знаний, резко возросшая
скорость вывода технологии на рынок,
актуальность для успеха в современном
инновационном процессе умений в управ�
лении интеллектуальной собственностью
и отраслевыми технологическими стан�
дартами. В этой ситуации теоретикам и
практикам стратегического управления
инновациями вновь пришлось серьезно
переосмыслить его содержание и органи�
зационные формы.

К началу XXI в. в большинстве отра�
слей экономически развитых стран ста�
ла применяться децентрализованная от�
крытая модель инновационного процесса,
а секрет выживания и успеха в бизнесе
теперь видится в стратегиях создания но�
вых рынков на основе революционной
смены технологий. Столь решительное
обновление буквально на наших глазах
концепций стратегического управления
инновациями обусловило выбор для дан�
ного выпуска Хрестоматии недавних ра�
бот двух наиболее популярных сегодня в
мире исследователей вопроса — Генри
У. Чезборо и Клейтона М. Кристенсена.

В профессиональных портретах этих
ученых много общего. Оба сделали акаде�
мическую карьеру в 1990�х гг. после мно�
голетнего богатого опыта управления биз�
несом в сфере высоких технологий (а до
этого — работы в ведущих консалтинго�
вых компаниях мира: Чезборо — в Bain
and Company, Кристенсен — в Boston Con�
sulting Group). Это помогло им опублико�
вать ряд статей в ведущих научных и
практическиориентированных журналах
и книг, привлекших внимание широких
академических и деловых кругов. Оба ав�
тора работают в лучших университетских
школах бизнеса США и являются создате�
лями концепций, в которых обобщен опыт
конкурентоспособных компаний в эпоху
непрерывных и глубоких технологиче�
ских изменений. Оба построили свои кон�
цепции вокруг оригинальных понятийных

конструкций — «открытых» инноваций
у Чезборо и «подрывных» технологий у
Кристенсена, возможно, представляющих�
ся экспертам�ортодоксам в области управ�
ления технологиями некими оксюморона�
ми, но в действительности весьма точно и
емко отражающих суть передовых органи�
зационных способностей в нынешних реа�
лиях технологических инноваций. Остав�
ляя читателю непосредственное знаком�
ство с содержанием этих новаторских
концепций, мы ограничимся в нашем вве�
дении краткими комментариями и био�
графическими справками об их авторах.

«ОТКРЫТЫЕ» ИННОВАЦИИ

Предлагаемая статья Г. У. Чезборо «Ло�
гика „открытых“ инноваций: Новый под�
ход к управлению интеллектуальной соб�
ственностью» является отрывком из его
монографии «„Открытые“ инновации: Но�
вый императив для создания технологий
и извлечения из них прибыли» [Ches�
brough, 2003b], в которой подробно из�
ложены идеи ученого и которая уже
получила очень высокую оценку иссле�
дователей и практиков стратегического
управления инновациями в США и в
мире в целом.1 В этих работах в весь�
ма эффектной и ясной форме популяри�
зированы научные взгляды Чезборо2, ко�
торые он развивал как менеджер, кон�
сультант и исследователь на протяжении
многих лет.

1 В 2003 г. монография «„Открытые“ инно�
вации» была отмечена журналом Strategy+Bu�
siness среди трех лучших книг года по иннова�
циям в деловой литературе, а ее автор — назван
журналом Scientific American среди 50 основ�
ных лидеров в области бизнеса и технологий.

2 Весьма интересными для читателя могут
показаться также материалы интервью Г. Чез�
боро, данного им журналу «Эксперт Северо�За�
пад», организовавшему совместно с факульте�
том менеджмента СПбГУ в мае 2004 г. лекцию
этого гуру инновационного менеджмента для
российских бизнесменов [Агеев, 2004].
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Основной тезис автора заключается в
том, что в сегодняшней конкурентной сре�
де неэффективно проводить все НИОКР
внутри самой компании, надеясь на со�
хранение интеллектуального преимуще�
ства за счет только собственных сил. Этот
подход к инновации кардинально отли�
чен от традиционного взращивания от�
дельной инновации в условиях строгой
секретности в рамках только своей ком�
пании, когда в случае успеха она закреп�
ляет его сильными патентами, дающими
хотя бы на 7 лет (стандартный срок боль�
шинства видов патентов в США) моно�
польную силу на рынке продукта. Теперь
технический прогресс во многих отра�
слях, прежде всего, в электронике, тре�
бует непрерывной инновации (например,
модели процессоров обновляются по не�
скольку раз в год). При этом инновации
выходят за рамки отдельной компании с
помощью различных организационных
решений: разрушения «старых» корпора�
ций и «рождения» новых, широкого при�
менения аутсорсинга, построения дина�
мических холдинговых структур, созда�
ния новых рынков. Модель «открытой»
инновации означает партнерство, аль�
янсы, структуры с низким уровнем бю�
рократизации, позволяющие сочетать ре�
сурсы, имеющиеся внутри компании,
с ресурсами, которые существуют вовне.
Данная модель была успешно реализова�
на в США, Финляндии, Израиле и ряде
других стран, что позволило Чезборо сво�
бодно оперировать в своем исследовании
примерами компаний разного националь�
ного происхождения, а это, разумеется,
существенно усиливает научную состоя�
тельность выводов ученого.

Чезборо предлагает использовать леве�
ридж (рычаг), заключающийся в том, что
значительная часть НИОКР заказывается
на стороне. Этот процесс аналогичен фи�
нансовому левериджу, состоящему в ис�
пользовании преимуществ комбинации
долгового и собственного финансирова�
ния. Интересно сравнить эту позицию с
изложенной в более ранней (1996 г.) пуб�

ликации Г. Чезборо и Д. Тиса (русский
перевод см.: [Чезборо, Тис, 2003]), где ав�
торы говорят о возможности утраты клю�
чевых компетенций компаниями, отда�
ющими НИОКР на аутсорсинг. Здесь нет
противоречия: и при финансовом леве�
ридже долговые обязательства обусловли�
вают дополнительный риск, а оптималь�
ные пропорции собственного и заемного
капитала однозначно не определимы.

Интересно, что и Чезборо, и Кристен�
сен уделяют много внимания отрасли по
производству жестких дисков для ПК.
Кристенсен сравнивает роль этой отрасли
для исследований инноваций с ролью бы�
стро размножающихся мух�дрозофил для
генетики: обновление технологий здесь
происходит чрезвычайно быстро, что по�
зволяет рассматривать судьбу каждого
производителя как лабораторный экспе�
римент.

Остановимся на одном факте в биогра�
фии Чезборо, который, несомненно, су�
щественно повлиял на его дальнейшие
исследования. После получения степени
МВА с отличием в Стэнфордском универ�
ситете он в 1983–1995 гг. занимал ряд
позиций в сфере управления маркетин�
гом новых продуктов в Plus Development,
дочерней фирме знаменитой корпорации
Quantum, инноваторе в технологии жест�
ких дисков для ПК. Здесь Чезборо дошел
до позиции вице�президента по маркетин�
гу и развитию бизнеса, хотя надо заме�
тить, что великие инновации имели ме�
сто в этой корпорации уже после его ухо�
да. До начала 1990�х гг. размер жестких
дисков был одним из основных ограничи�
вающих факторов в отрасли ПК. Диски с
объемом более 512 Mb (менее 0,5 Gb —
теперь такой раритет трудно найти) счи�
тались «большими» и требовали нестан�
дартных решений. Именно корпорация
Quantum одной из первых освоила работу
с «большими» дисками с помощью совер�
шенствования контроллера диска — при�
ема, который остается незаметным для
пользователя. С тех пор преодолено еще
несколько барьеров того, что называется
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«большими» дисками (сейчас это диски
размером более 120 Gb). Поначалу
Quantum пыталась конкурировать с ги�
гантами дискового бизнеса, такими как
Seagate, Western Digital, IBM (ныне Hi�
tachi)3. Однако скоро фирма поняла, что
более выгодную позицию она займет, про�
давая ведущим фирмам�производителям
патенты на свои технологии и непрерыв�
но совершенствуя свои НИОКР, чтобы все
время быть технологическим лидером в
отрасли, чем сражаясь за долю рынка.
Сложилась оригинальная бизнес�модель,
когда леверидж, о котором пишет Чезбо�
ро, вывернут наизнанку: все НИОКР у
себя — масштабное производство у дру�
гих. Очевидно, что этот тип экстремаль�
ного левериджа чрезвычайно рискован:
фирма имеет лишь малую долю рынка
продукта, а успех в НИОКР может про�
изойти и в другом месте. Однако это со�
ответствует одному из основных теорети�
ческих тезисов Чезборо: бизнес должен
сделать результаты своего внутреннего
НИОКР доступными всем.

Рассмотренного примера с Quantum нет
у Чезборо. Более того, на первый взгляд,
он не укладывается в схему размещения
части НИОКР за рамками фирмы. Это не
так, позиция Quantum будет успешной
только в тех условиях, когда другие ком�
пании ведут дополняющие НИОКР — ина�
че они не смогут технически справиться с
созданием продукта. Однако есть опас�
ность, что успехи НИОКР фирм�произво�
дителей позволят им избавиться от необ�
ходимости использования чужих техноло�
гий (в данной инновации незначителен
элемент специфичности). Так и произошло
в данном случае. В марте 2001 г. акционе�
ры Quantum в условиях, когда производ�
ство жестких дисков было убыточным уже
в течение нескольких лет (следствие вре�
менного спада в отрасли и малой доли

рынка), приняли решение о продажи сво�
ей группы по их производству (обеспечив�
шей 3/4 продаж компании) известной
фирме Maxtor, поддерживающей теперь
торговую марку дисков Quantum4. Мы
привели этот пример для того, чтобы по�
казать, как непредсказуема инновация и
что она неизбежно выходит за рамки от�
дельной фирмы.

Работы [Chesbrough, 1999; 2003а] сви�
детельствуют о сохранившемся интересе
автора к исследованию отрасли производ�
ства жестких дисков. Примеры из этой
отрасли Чезборо активно применял и
будучи профессором Гарвардской школы
бизнеса (1997–2003 гг.), где одним из его
учебных курсов на программе МВА был
совместно преподававшийся с К. Крис�
тенсеном предмет «Создание устойчиво
успешного предприятия». Эти же эмпи�
рические материалы, а также результаты
изучения организации инноваций в ком�
паниях Xerox, Bell Labs и др. использо�
вались им в статьях, опубликованных
более чем в десяти ведущих научных (ре�
цензируемых) и научно�практических жур�
налах по экономике и менеджменту.

С 2003 г. Чезборо является исполни�
тельным директором Центра стратегиче�
ского управления технологиями в Школе
бизнеса им. Хааса Калифорнийского уни�

3 История продажи в 2002 г. бизнеса IBM по
производству жестких дисков фирме Hitachi по�
дробно описана в [Бухвалов, 2004, с. 23–24].  Эта
сделка упоминается и в статьях Хрестоматии.

4 Кстати, по состоянию на сегодняшний день
результат оказался плачевным для Quantum.
В 2001 г. фирма выбирала между сохранением
за собой одного из двух производств, уже выде�
ленных в отдельные группы, — производства
жестких дисков и производства систем хране�
ния данных для корпоративных клиентов в со�
ответствии с ее защищенной патентами техно�
логией DLTtape. Первое производство давало
около 3 млрд долл. дохода, но было убыточным,
второе — 1 млрд и было прибыльным. Как уже
было сказано, производство жестких дисков бы�
ло продано Maxtor. Однако с 2002 г. ситуация
изменилась: спрос на жесткие диски начал воз�
растать, и Maxtor немедленно стала получать
прибыли. Наоборот, начиная с 2002 г. фирма
Quantum ни разу не смогла показать прибыль
(составлено по годовым отчетам компаний Quant�
um и Maxtor за 2001–2003 гг.).
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верситета (Беркли). Основная задача Цен�
тра состоит в развитии исследований по
проблеме влияния нематериальных акти�
вов и глобально распределенных знаний
на стратегии фирм и инновации в про�
мышленности, а также преподавании со�
ответствующих курсов. Именно с этой
Школой бизнеса одного из великих уни�
верситетов мира связано становление
Чезборо как профессора�исследователя.
В Школе бизнеса им. Хааса в 1997 г. он
защитил докторскую диссертацию (Ph.D.)
по деловому администрированию под ру�
ководством профессора Д. Тиса, а сегодня
преподает курсы по управлению техно�
логическими инновациями на программе
МВА и совместной программе с Высшей
инженерной школой. Круг научных инте�
ресов Чезборо сегодня, по его собственно�
му определению, связан с инновациями,
управлением внутренними и внешними
ресурсами фирмы, венчурным капиталом,
управлением интеллектуальной собствен�
ностью, а также сравнительным анализом
эволюции отраслей высоких технологий в
США, Западной Европе и Японии.

«ПОДРЫВНЫЕ» ТЕХНОЛОГИИ

Имя профессора Кристенсена, перевод
статьи которого мы предлагаем вашему
вниманию, ассоциируется с введенным им
понятием «подрывных» технологий (dis�
ruptive technologies). Идея заключается в
том, что в ходе конкурентной борьбы в
отрасли компании, производящие, каза�
лось бы не лучший продукт, развивают
его в новый лидирующий продукт, обходя
всех конкурентов. На русском языке в
комментарии нуждаются оба термина,
входящие в закавыченный оборот.  Преж�
де всего, слово «технология» применяется
Кристенсеном в широком смысле — как
набор атрибутов, которыми обладает ко�
нечная продукция отрасли и который оце�
нивается потребителями, а не как сово�
купность процессов производственной об�
работки продукции. Часто под сменой

технологии он имеет в виду еще более ши�
рокое понятие «изменений», или «пере�
мен» (change), в отрасли, которое заклю�
чается как в изменении потребительских
свойств продукции, так и в организацион�
ных изменениях в компаниях�производи�
телях (организационной инновации). Он
подчеркивает, что часто эти изменения не
являются радикальными или сложными с
технологической точки зрения. Они явля�
ются радикальными с точки зрения созда�
ния новой ценности для потребителей и
ломки стереотипов внутри компаний.

Английский термин disruptive, кото�
рый мы перевели как «подрывной»5, со�
держит в себе много оттенков радикаль�
ного изменения рынка. Этот термин мож�
но перевести также как «прорывной» или
«пробойный», имея в виду, что такие
технологии связаны с инновацией, кото�
рую можно характеризовать как «про�
бой», «прорыв» или «разрыв».

Термины, связанные с разрушением
привычных технологических и организа�
ционных укладов, вошли в управленче�
скую литературу с легкой руки австрий�
ского экономиста Йозефа Шумпетера, го�
ворившего еще в 1930�х гг. о важности
«созидательного разрушения» (creative
destruction) — способности, которой долж�
ны обладать предприниматели (и компа�
нии), чтобы не отстать от динамики рын�
ка. В рамках развития этой концепции с
учетом современных конкурентных и ин�
новационных процессов в последнее деся�
тилетие ушедшего века появился целый
ряд книг, ставших бизнес�бестселлерами,
авторы которых позиционируют себя в
качестве гуру менеджмента. Первой по
времени (в 1996 г.) вышла книга извест�
ного французского специалиста по рекла�
ме Ж.�М. Дрю [Дрю, 2002], предложив�
шего триаду «стереотип — разрыв — ви�
дение» и использовавшего для описания

5 Одним из доводов в пользу перевода «под�
рывной» для disruptive заключается в том, что
он уже зафиксирован в двух переводах: [Крис�
тенсен, 2004; Кристенсен, Рейнор, 2004].
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того, что названо в русском переводе
«разрыв», термин disruption. Подход Дрю
касался скорее применения логики по�
строения рекламы «от противного» в су�
ществующей фирме, чем революционного
изменения продукта или технологий, ра�
дикального изменения организационных
решений. В 1997 г. появилась «Дилемма
инноватора» Кристенсена с его «подрыв�
ными» технологиями, смысл которых
заключается в сломе стереотипа в ком�
пании и развития новых рынков. Сразу
возник вопрос о том, какими свойствами
должна обладать фирма, чтобы быть спо�
собной к «подрыву» рынка. Вынесенный в
подзаголовок тезис «Как из�за новых тех�
нологий погибают сильные компании»
парадоксальным образом заостряет проб�
лему: первыми погибнут лучшие. (К это�
му тезису нельзя относится буквально,
как и ко всему, что мы встречаем на стра�
ницах книги, написанной гуру в жанре
бестселлера.) Книги Дрю и Кристенсена
имели сногсшибательный успех. Уже как
полубанальность была воспринята мно�
гими критиками книга [Foster, Kaplan,
2001], написанная в том же концептуаль�
ном ключе на опыте консалтинговой ком�
пании McKinsey.6

Проводимая Кристенсеном идея о «под�
рыве» рынка компанией�инноватором хо�
рошо интерпретируется, если мы рассмо�
трим конкурирующие русские переводы
для disruptive. Термины «разрыв» и «про�
бой» предполагают, что в «линии фрон�
та», образуемой компаниями, соперни�
чающими на данном рынке, возникает
брешь, куда устремляются все компании,
не получая решительного преимущества.
Так происходит в случае трудно защити�
мой в рамках отдельной фирмы иннова�
ции, которую можно легко и быстро ими�
тировать. Термин «прорыв» соответствует
тому, что в этой «линии фронта» отдель�
ная компания�инноватор вырвалась дале�

ко вперед. Мгновенная имитация невоз�
можна, и фирма получает временное до�
минирующее преимущество (это то, отку�
да «приходит» положительное NPV). Со
временем другие компании к ней под�
тягиваются, съедая конкурентные пре�
имущества (в отличие от военного фрон�
та отступление здесь не рационально,
а потому и не встречается на практике).
Термин «взрывной», очевидно, не годит�
ся, так как «взрыв» означает распад ком�
пании, рассыпающейся своими инноваци�
онными осколками на много независи�
мых частей. Эта аналогия, однако, имеет
прямое отношение к «подрывным» тех�
нологиям, но по принципу «от противно�
го». В статье, посвященной раннему эта�
пу отрасли производства жестких дисков,
Кристенсен [Christensen, 1993, Figure 7]
отмечает тенденцию к «дезинтеграции»
(т. е. «взрыву») укоренившихся солидных
компаний, ведущие специалисты кото�
рых уходят из них и основывают новые
стартапы, которые уже «подрывают» сло�
жившийся рынок. После «подрыва» мно�
гие компании исчезают, другие перехо�
дят в новое состояние — старая «линия
фронта» разваливается.

Хотя Кристенсен и обсуждает вопрос
о том, в каких отраслях возможны «под�
рывные» технологии, но, по мнению мно�
гих специалистов, ему не удалось сфор�
мулировать убедительных критериев это�
го (см. [Best..., 2003]). Приводимый им
пример с отраслью ПК чрезвычайно убе�
дителен, но производит впечатление еди�
ничности. Очевидно, что осуществление
«подрыва» легче осуществить компани�
ям�новичкам (стартапам), чем укоренив�
шимся компаниям, хотя, как указывают
авторы, и последний вариант тоже явля�
ется возможным. В качестве одной из
отраслей, где в ближайшее время про�
изойдет «подрыв», Кристенсен указыва�
ет телевидение. Остается, однако, откры�
тым вопрос, что же делать компаниям в
тех отраслях, где «подрыв» невозможен.
Кристенсен не дает на это никакого от�
вета.

6 Русскоязычный читатель может познако�
миться с содержанием этой работы по статье
[Фостер, Каплан, 2002].
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Теперь русскоязычные читатели име�
ют возможность подробно изучить идеи
Кристенсена благодаря выходу переводов
двух его основных книг [Кристенсен, 2004;
Кристенсен, Рейнор, 2004].7 Обе книги
являются бестселлерами на американском
и мировом рынках деловой литературы.
Первая из них была в оригинале опуб�
ликована Harvard Business School Press
в 1997 г. и отмечена специальной награ�
дой за этот год, присуждаемой Financial
Times, а вторая — в 2003 г. В них чита�
тели найдут ряд новых интересных кон�
цепций, таких как «закон накопления
прибыли», управление разработкой стра�
тегии в случае «подрывных» технологий
и др. Совсем недавно вышла новая книга
«Распознание грядущего: Применение те�
ории инновации для предсказания отрас�
левых изменений» [Christensen, Roth,
Anthony, 2004], посвященная дальнейше�
му развитию темы. Кристенсен продвига�
ет также свои идеи с помощью Интернета
(http://www.innosight.com) на сайте осно�
ванной им в 2000 г. консалтинговой ком�
пании Innosight.

Научная карьера Кристенсена целиком
связана с Гарвардской школой бизнеса,
где он с отличием окончил программу
MBA (1979), получил степень доктора
делового администрирования (DBA) в
1992 г. и тогда же стал преподавать здесь
курсы «Управление технологиями и опе�
рациями», «Общий менеджмент» и «Опе�
рационные стратегии». До перехода к
преподавательской деятельности Крис�
тенсен был председателем Совета дирек�
торов и президентом компании Ceramics
Process Systems Corporation, которую он

основал вместе с рядом профессоров Мас�
сачусетского технологического института
в 1984 г. Он также занимал видные по�
сты в компаниях и ассоциациях, связан�
ных со здравоохранением, — управлению
в этой отрасли посвящен ряд его послед�
них публикаций в Harvard Business Re�
view. Однако все же в центре его науч�
ных и педагогических интересов нахо�
дятся вопросы управления развитием и
коммерциализацией технологических ин�
новаций и новых бизнес�моделей. Крис�
тенсен является соавтором учебника по
стратегическому управлению технологи�
ями и инновациями, уже выдержавшего
четыре издания [Burgelman, Christensen,
Wheelwright, 2004]. Основной вклад Кри�
стенсена в исследования этой проблема�
тики связан, прежде всего, с введенным
им понятием «подрывных» технологий.
Как и в случае Чезборо с его «открыты�
ми» инновациями нетривиальность ав�
торской терминологии при глубоком ана�
лизе учеными современной практики
управления инновациями весьма умест�
на с учетом необходимости удовлетворе�
ния ими потребностей как академиче�
ской аудитории, так и читателей их тру�
дов из числа менеджеров�практиков.

С нашей точки зрения, публикация
статей о новых организационных формах
радикальных инноваций будет весьма
полезна в России, стране традиционно
славящейся своими «мозгами», но все�
гда имевшей большие трудности в ком�
мерциализации пионерных идей. Изуче�
ние венчурного бизнеса недаром явля�
ется одной из специализаций Чезборо:
в наше время степень развитости рынка
венчурного капитала является решающим
фактором национального экономическо�
го прогресса. При этом очень важно со�
здавать адекватные организационные
формы — в противном случае носители
«идей» будут «скупаться» как физиче�
ские лица, избежать же этого позволяют
непростые, происходящие в динамике,
организационные взаимодействия ком�
паний, холдингов и сетей.

7 На исходе 2004 г. появилась также пере�
водная книга [Хэмел и др., 2005], посвященная
стратегиям развития компаний в турбулентной
среде, где центральное внимание уделено инно�
вациям и организации инноваций. Отметим, од�
нако, что это сборник докладов конференции
Общества стратегического менеджмента, состо�
явшейся в 1996 г., т. е. здесь отражено состоя�
ние исследований вопроса во время, предшеству�
ющее рассматриваемым нами публикациям.
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Статья поступила в редакцию
15 ноября 2004 г.

В настоящее время формирование инно�
вационной системы нового типа в России
только начинается. Нам представляется,
что современные подходы к проведению
инноваций, изложенные в предлагаемых
статьях, исключительно актуальны для
сверки выбираемого при этом курса с но�
вейшими мировыми тенденциями в кон�
цептуализации стратегического управле�
ния инновациями. Нисколько не умаляя
роль государства в создании стимулов для

инноваций (на чем часто сосредотачива�
ют основное внимание российские спе�
циалисты), все же важнейшим фактором
успеха в современной международной
конкуренции, как показывают работы
Г. Чезборо и К. Кристенсена, следует при�
знать организационные способности са�
мих компаний в построении адекватных
требованиям времени бизнес�моделей для
генерирования и коммерциализации но�
вых знаний.
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