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Современный этап развития российской про-
мышленности характеризуется значительным 
усилением интеграционных процессов. Все 

меньше остается отдельных предприятий, не входя-
щих в состав какой-либо интегрированной структу-
ры. И это закономерно.

Интеграция в крупные холдинговые структуры 
позволяет предприятиям стабилизировать спрос на 
продукцию, восстановить потерянные за годы ре-
форм масштабы производства, оптимизировать про-
изводственный процесс, выстроить эффективные 
логистические цепочки, снизить удельный вес посто-
янных затрат, аккумулировать финансовые ресурсы 
для реинвестиции их в собственное развитие.

Но не менее важным результатом интеграции яв-
ляется рост инновационной активности интегрируе-
мого предприятия. При этом, как показывает анализ, 
в процессе вхождения в состав интегрируемой струк-
туры у предприятия прослеживается не только рост 
числа реализуемых технологических инноваций, но 
также и нетехнологических и в первую очередь орга-
низационных инноваций.

Напомним, что организационной инновацией в 
соответствии с «Руководством Осло» и нормативны-
ми документами Росстата, называют внедрение (реа-
лизацию) нового организационного метода в деловой 
практике предприятия (в ведении бизнеса), в органи-
зации рабочих мест или внешних связей [19, 21].

Проведенный нами анализ свидетельствует о су-
ществовании интеграционного мультипликатора ор-

ганизационных инноваций, схеме и принципам функ
ционирования которого посвящена эта статья.

В соответствии с широким определением муль-
типликатором называют коэффициент, служащий 
мерой умножающего воздействия положительной 
обратной связи на выходную величину управляемой 
системы [15].

Эффекты мультипликации в экономике возника-
ют при определенных условиях [10]:
1.	 Наличие в экономике свободных ресурсов для 

производства дополнительных товаров.
2.	 Наличие первоначального импульса, запускаю-

щего эффект мультипликации.
3.	 Наличие взаимосвязи между элементами эконо-

мической системы, служащей механизмом рас-
пространения импульса.
Изучение мультипликационных эффектов при-

менительно к инновационной сфере началось срав-
нительно недавно и, как правило, ограничивалось 
исследованием мультипликатора инвестиций в ин-
новации, определяемого предельной склонностью к 
инновациям [16, 18, 22, 24].

Проведенный нами анализ показывает, что в 
процессе интеграции промышленного предприятия 
в состав крупной интегрированной структуры четко 
прослеживается эффект мультипликатора организа-
ционных инноваций, схема действия которого приве-
дена на рис. 1.

Интеграционный эффект мультипликации орга-
низационных инноваций основан в первую очередь 
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на более высокой инновационной активности круп-
ных компаний, особенно в части организационных 
инноваций. По данным Росстата за пять лет наблю-
дения (с 2006 по 2010 гг.) удельный вес организаций 
внедривших за год как минимум одну инновацию 
любого типа увеличивается с ростом численности 
организации примерно в 7 раз и до 13 раз увеличива-
ется с ростом численности доля организаций, внед-
ривших организационные инновации [11–14]. И это 
объяснимо. У крупной организации имеется больше 
различных ресурсов для инновационной деятельнос-
ти (финансовых, интеллектуальных, информацион-
ных и др.).

Как правило, управляющая организация интегри-
рованной структуры централизовано хранит инфор-
мацию об успешно используемых в холдинге органи-
зационных инновациях и делится этой информацией 
с интегрируемым предприятием. В результате чего 
происходит диффузия организационных инноваций 
в границах холдинга (один из видов интеграционной 
синергии), формирующая первоначальный импульс, 
запускающий механизм мультипликации.

Однако диффузия управленческих ноу-хау из 
штаб-квартиры интегрированной структуры — не 
единственный источник первоначального импульса. 
Инновации в процессе интеграции возникают также 
в ходе реализации в интегрируемом предприятии ин-
вестиционных проектов, без которых у интеграции 
мало шансов на успех.

Этот тезис требует пояснения. В настоящее вре-
мя крупные российские интегрированные структуры, 
обычно приобретают отечественные предприятия не 
в спекулятивных целях, а в рамках своей стратегиче
ской программы развития. При этом абсолютное 
большинство приобретаемых российских промыш-
ленных предприятий созданы в условиях плановой 

экономики и в своем исходном состоянии не могут 
использоваться в качестве эффективных рыночных 
бизнес-единиц. Очевидно, что для рыночной транс-
формации предприятия, сформированного в условиях 
принципиально иной внешней среды и, как правило, 
значительно отстающего от своих рыночных собрать-
ев по уровню новизны используемого оборудования 
и технологий, требуется реализация масштабных 
инвестиционных проектов. При этом модернизация 
предприятий, созданных несколько десятилетий на-
зад, неизбежно сопровождается многочисленными 
инновациями, как технологическими, так и организа-
ционными (в рамках исследования анализ инноваци-
онной активности в части маркетинговых инноваций 
не проводился).

Таким образом, поток инноваций I на входе муль-
типликатора состоит из организационных и техноло-
гических инноваций.

Этот поток инноваций вливается в инновацион-
ное поле предприятия. Здесь под инновационным 
полем понимается совокупность элементов в грани-
цах предприятия, повышающих его инновационную 
активность, и связи между ними. К таким элемен-
там могут относиться подразделения предприятия, 
творческие коллективы, отдельные специалисты, 
формализованные базы знаний, научно-прикладные 
продукты, инновационная деятельность, ранее реа-
лизованные инновации — все то, что имеет отноше-
ние к предприятию и способствует появлению новых 
инноваций.

Наличие взаимосвязи между инновациями, обес-
печивающей распространение первичного импульса 
мультипликатора — еще одно важное условие воз-
никновения мультипликационного эффекта.

Существование такой взаимосвязи подтверждено 
многочисленными научными исследованиями. Так, 

Рис. 1. Схема действия интеграционного мультипликатора организационных инноваций
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интегрированной структуры

Комплекс организационных инноваций,  
практикуемых в интегрированной структуре

Диффузия организационных инноваций

Интегрируемое предприятие

Инвестиционные  
проекты предприятия

Инвестиционное  
поле предприятияПоток инноваций I Поток инноваций II

Первоначальный импульс
Обратная связь



20

ИННОВАЦИОННАЯ ЭКОНОМИКА
И

Н
Н

О
В

А
Ц

И
И

 №
 7

 (
1

7
7

),
 2

0
1

3

например, в работе [5, 3, 2, 9, 4, 8] подчеркивается важ-
ность технологических инноваций как фактора, опре-
деляющего организационные изменения в компании 
(компании, внедряющие технологические иннова-
ции, вынуждены реорганизовывать свою структуру, 
производство, внедрять новые методы управления). 
Отдельные исследования фокусируются на обрат-
ной связи — между организационными и технологи-
ческими инновациями, когда увеличение гибкости и 
творческого потенциала компании в результате внед-
рения нетехнологических инноваций, способствует 
появлению инноваций технологических [17, 7]. Так-
же исследователями выявлена положительная обрат-
ная связь между реализацией в компании политики 
управления знаниями (относится к организацион-
ным инновациям) и внедрением инноваций всех ти-
пов [6]. В работе [1] говорится о взаимодополняющей 
природе инновационных продуктов и услуг, инфор-
мационных технологий и реорганизации рабочего 
места. Таким образом, основываясь на результатах 
многочисленных исследований, можно констатиро-
вать, что реализация на предприятии инноваций че-
рез какой-то промежуток времени генерирует новую 
волну инноваций.

Поток инноваций II на приведенной выше схе-
ме — это реакция мультипликатора на первоначаль-
ный импульс. Наполняя инновационное поле поток 
вторичных инноваций обеспечивает положительную 
обратную связь мультипликатора.

Может возникнуть правомерный вопрос, почему 
мы говорим о мультипликационном эффекте исклю-
чительно организационных инноваций, тогда как тех-
нологические инновации также присутствуют в меха-
низме мультипликации и на входе и на выходе.

Дело в том, что для возникновения эффекта 
мультипликации, кроме первичного импульса и на-
личия взаимосвязи между элементами системы, тре-
буются еще свободные ресурсы. И если для потока 
инноваций I эти ресурсы, очевидно, предусмотрены 
в инвестиционной программе модернизации интег-
рируемого предприятия, то сгенерированный инно-
вационным полем вторичный поток инноваций, ве-
роятно, не будет иметь источников финансирования. 
При этом малозатратные организационные иннова-
ции имеют гораздо больше шансов быть принятыми 
к внедрению, чем более дорогие технологические 
инновации. И даже если вторичные технологические 
инновации будут реализовываться, необходимость 
согласования по ним источника финансирования 
значительно удлиняет цикл их оборота и приводит 
к быстрому затуханию технологической составляю-
щей вторичных потоков инноваций, что ставит под 
сомнение наличие устойчивого мультипликацион-
ного эффекта технологических инноваций. Кроме 
того, по количеству внедрений на российских пред-
приятиях технологические инновации значительно 
уступают организационным. По оценке исследова-
телей, 90 % внедряемых предприятиями инноваций 
являются организационными [23].

Проиллюстрируем схему действия интеграцион-
ного мультипликатора организационных инноваций 
на примере интеграции машиностроительного пред-
приятия ОАО «Петрозаводскмаш» в состав маши-
ностроительного дивизиона Госкорпорации «Роса-
том» — ОАО «Атомэнергомаш».

Госкорпорация «Росатом», представляющая со-
бой мощный комплекс из более чем 250 предприятий 
и организаций, в которых занято свыше 190 тыс. чело-
век, имеет достаточно ресурсов для проявления высо-
кой инновационной активности в различных направ-
лениях, однако в рамках проводимого исследования 
нас интересовали в первую очередь организационные 
инновации.

Результаты анализа скорости диффузии органи-
зационных инноваций, практикуемых Госкорпораци-
ей «Росатом», в ОАО «Петрозаводскмаш», контроль-
ный пакет которого был приобретен структурами 
Госкорпорации в феврале 2010 года в Госкорпорации 
«Росатом» представлены в табл. 1.

Как видно из табл. 1 из выбранных нами 16 ти-
повых организационных инноваций Росатома две 
были внедрены до вхождения ОАО «ПЗМ» в Гос-
корпорацию, шесть были внедрены в 2011 году и че-
тыре — в 2012 году, что свидетельствует о высокой 
скорости диффузии организационных инноваций в 
интегрируемое предприятие, во многих случаях обес-
печенной обучающими семинарами и сопровождени-
ем процесса внедрения (развития) ответственными 
из Госкорпорации «Росатом» или дивизиона — ОАО 
«Атомэнергомаш».

Рамки статьи не дают нам возможности разверну-
то ответить на вопрос о правомерности учета этих ин-
новаций за предприятием, а не за дивизионом или за 
Госкорпорацией в целом. Отметим лишь, что этот во
прос был нами изучен, и положительный ответ на него 
обусловлен принципами международных стандартов 
оценки инновационной деятельности, наличием осо-
бенностей при внедрении приведенных в таблице ор-
ганизационных инноваций на конкретных предпри-
ятиях Росатома, уровнем принятия окончательного 
решения о внедрении и его сроках — генеральный 
или исполнительный директор предприятия.

Также на примере ОАО «ПЗМ» прослеживается 
и другая составляющая первоначального импульса, 
запускающего эффект мультипликатора, обуслов-
ленная реализацией крупных инвестиционных про-
ектов.

С 2010 года ОАО «ПЗМ» приступило к реализа-
ции Проекта освоения производства тяжелого обо-
рудования реакторной установки на общую сумму 
около 85 млн € без НДС. Ранее используемую в ОАО 
«Ижорские заводы» и Атоммаше (г. Волгодонск) тех-
нологию производства такого оборудования необхо-
димо было адаптировать к имеющемуся и приобре-
таемому станочному парку ОАО «ПЗМ». При этом 
конструкция некоторых из осваиваемых изделий 
одновременно совершенствовалась. Поэтому инвес-
тиционный проект обусловил масштабное внедрение 
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на предприятии инноваций различных типов, многие 
из которых впервые реализуются в России. Напри-
мер, технология электрошлаковой наплавки труб для 
главного циркуляционного трубопровода АЭС. Ор-
ганизационные инновации также реализуются в рам-
ках инвестиционного проекта — например, внедрение 
современных IT систем.

Обычно взаимосвязь между инновациями, обес-
печивающая распространение импульса и получение 
мультипликационного эффекта, является опосредо-
ванной и ее трудно отследить, однако существуют 
примеры, наглядно ее иллюстрирующие.

Одним из таких примеров является реализация 
стратегического партнерства между ОАО «ПЗМ» и 
украинским предприятием Госкорпорации «Роса-
том» ПАО «ЭМСС».

До недавнего времени трубы с плакирующим 
антикоррозионным слоем для главного циркуля-
ционного трубопровода реактора закупались Ро-

сатомом у европейского монополиста — компании 
«EUROTUBE». Однако реализация стратегического 
партнерства между ОАО «ПЗМ» и ПАО «ЭМСС» 
позволила предусмотреть в инвестиционном проекте 
создания в ОАО «ПЗМ» трубного участка коопера-
цию двух предприятий с целью импортозамещения 
высокотехнологичной продукции — пликированных 
труб. В результате стоимость одного комплекта труб 
главного циркуляционного трубопровода снизится с 
6 до 4 млн €.

На рис. 2 показано функционирование интегра-
ционного мультипликатора организационных ин-
новаций на примере этого проекта. Вхождение ОАО 
«ПЗМ» в Госкорпорацию «Росатом», не являясь само 
по себе, в соответствие с «Руководством Осло», ор-
ганизационной инновацией обусловило возможность 
реализации стратегического партнерства между ОАО 
«ПЗМ» и ПАО «ЭМСС» (организационная иннова-
ция). В свою очередь, стратегическое партнерство 

Таблица 1

Диффузия организационных инноваций Госкорпорации «Росатом»  
на примере интеграции в отрасль ОАО «Петрозаводскмаш»

Организационная инновация Год внедрения 
в ОАО «ПЗМ»

Обучающие 
семинары

Сопровож­
дение

Масштаб 
внедрения

Унифицированная система оплаты труда (ЕУСОТ) 2012 + + 100 %

Управление по ключевым показателям эффективности 
(КПЭ)

2011 + + 100 %

Ежегодная оценка эффективности деятельности (система 
«РЕКОРД»)

2012 + + Пилотный 
проект

Формирование кадрового резерва 2012 – + 100 %

Реализация молодежной политики 2011 – – Элементы

Внедрение единой социальной политики:

ДМС –

Жилищные программы 2012 – – Конкурс

Пенсионные программы –

Организация питания работников До интеграции – – 100 % 	
желающих

Организация культурных и спортивных мероприятий 2011 – + 100 % 	
желающих

Сертификация системы менеджмента качества на соответ
ствие международному стандарту ISO 9001:2000

До интеграции – + 100 %

Внедрение кодекса корпоративной этики (ККЭ) –

Сертификация на соответствие системы экологического 
менеджмента требованиям международного стандарта ISO 
14001

–

Реализация Комплексной программы по борьбе с хищения-
ми и мошенничеством

2011 + + 100 %

Внедрение Единого отраслевого стандарта закупок Госкор-
порации «Росатом» (ЕОСЗ)

2011 + + 100 %

Внедрение Производственной системы «Росатом» (ПСР) 2011 + + Пилотные 
проекы
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между ОАО «ПЗМ» и ПАО «ЭМСС» обусловило 
в рамках проекта модернизации ОАО «ПЗМ» воз-
можности инновационного изменения структуры 
предприятия (организационная инновация) и внед-
рения новых для Российской Федерации технологий 
(процессная инновация). Реализованные инновации 
позволили осуществить передачу внешней функции 
производства планированных труб структурному 
подразделению предприятия (инсорсинг — организа-
ционная инновация).

Еще один пример мультипликационного эффек-
та. Сложные задачи, стоящие перед предприятием, 
интегрировавшимся в новую для себя подотрасль 
атомного машиностроения в части обучения персо-
нала и НИОКР, обусловили использование новых 
нестандартных организационных решений. Одним 
из таких решений является реализация стратегиче
ского партнерства ОАО «ПЗМ» с Петрозаводским 
государственным университетом. Это стратегическое 
партнерство, являясь организационной инновацией, 
способствовало реализации, как минимум, еще двух 
организационных инноваций: внедрение нового для 
предприятия механизма реализации проекта по со-
зданию производства транспортно-упаковочного 
комплекта для хранения и перевозки отработавшего 
ядерного топлива с использованием субсидии Ми-
нобрнауки РФ в рамках Постановления Правитель-
ства №218 о поддержке ведущих ВУЗов страны и со-
здание молодежного конструкторского бюро (рис. 3).

В процессе интеграции в Госкорпорацию «Роса-
том» в ОАО «ПЗМ» реализован значительный объем 
организационных инноваций. В их числе: радикаль-
ные изменения стратегии развития предприятия, зна-
чительные изменения в организационной структуре, 
внедрение многосменного режима рабочего времени, 
создание аккредитованного современного свароч-
ного пункта для обучения сварщиков, реализация 
стратегического партнерства с Петрозаводским госу-
дарственным университетом, создание молодежного 
конструкторского бюро, создание на предприятии 
базовой кафедры Национального исследовательско-
го ядерного университета «МИФИ», внедрение сис-
темы управления интеллектуальной собственностью, 
создание временных творческих коллективов для вы-
полнения НИОКР, внедрение современных систем 
логистики, реализация новых форм стратегических 
альянсов, новых видов кооперационных связей, внед-
рение различных форм аутсорсинга и многие другие. 
И большинство из перечисленных организационных 
инноваций обязано своему появлению эффекту ин-
теграционного мультипликатора.
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The model of functioning of an integration multiplicator of organizational innovations is considered and action of a multiplicator on an 
example of integration of machine-building enterprise in the state corporation is shown.

Key words: integration, organizational innovations, multiplicator.

IDCEE 2013 Интернет-технологии и инновации

10–11 октября 2013 года в Киеве состоится международная конференция  
IDCEE 2013 Интернет технологии и инновации

IDCEE служит форумом для Интернет-предпринимателей, венчурных фондов и инвесторов-ангелов Центрально-
Восточной Европы и других стран мира, где они могут узнать о последних трендах и развитии Интернет-технологий, 
а также послушать увлекательные и полезные выступления и панельные дискуссии от глобальных «светил» в сфере 
Интернет-деятельности и венчурного капитала, обменяться мнениями, опытом и обрести новые контакты.

В рамках Конкурса стартапов IDCEE предоставляет уникальную возможность 150 отобранным стартапам региона 
презентовать свои проекты представителям ведущих мировых венчурных фондов и инвесторам. Финалисты Конкурса 
стартапов получают возможность представить свои проекты на главной сцене перед всей аудиторией мероприятия.


