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ИННОВАЦИОННЫЕ 
ПРАКТИКИ РОССИЙСКИХ 
ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ 
ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ 
МЕЖДУНАРОДНЫХ 
КОРПОРАЦИЙ – ФАКТОРЫ 
СОЗДАНИЯ, ОТБОРА 
И РУТИНИЗАЦИИ 
ЭФФЕКТИВНЫХ ФОРМ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ.1 
ЧАСТЬ 1

И.Б. Гурков, В.В. Коссов, 
Е.Б. Моргунов, З.Б. Саидов 

В ходе обследования производственных подразделений 
зарубежных корпораций, функционирующих в России, 
мы пытались понять общие задачи и особенности ор-
ганизации инновационной деятельности данных пред-
приятий. Решая задачи достижения качества на уровне 
мировых стандартов при приемлемом уровне издержек, 
данные фирмы вели активную инновационную дея-
тельность, значительная часть которой представляла 
рутины, органично встроенные в процесс регулярного 
менеджмента.

© Гурков И.Б., Коссов В.В., Моргунов Е.Б., 
Саидов З.Б., 2012 г.

1 В данной научной работе использованы 
результаты, полученные в ходе выполнения про-
екта «Управленческие практики российских под-
разделений международных корпораций – факторы 
создания, отбора и рутинизации эффективных форм 
деятельности», выполненного в рамках Программы 
фундаментальных исследований НИУ ВШЭ в 2013 
г. Авторы выражают искреннюю признательность за 
сотрудничество руководителем и менеджерам обсле-
дованных предприятий. 

Ключевые слова: промышленное производство, трансна-
циональные корпорации, организация инновационной 
деятельности.

ВВЕДЕНИЕ

Цель работы. Предприятия иностранных кор-
пораций существуют во многих отраслях рос-
сийскоцй промышленности. Тем не менее, 
систематических исследований особенностей 
организации данных предприятий очень не-
много. Нашей задачей было определить об-
щую конфигурацию деятельности российских 
производств в составе западных корпораций, 
выявить наиболее важные инновационные 
практики и постараться найти возможные вза-
имосвязи между изменениями в отдельных 
функциональных областях.

Базовые определения. Инновационные практики 
промышленных (производственных) фирм – 
попытки реализации новых для фирмы спосо-
бов решения управленческих задач. При этом 
сами задачи могут быть как новыми для фир-
мы (например, выход за пределы однозавод-
ского варианта производства или начало пря-
мого экспорта продукции на внешние рынки), 
так и вполне традиционными. Согласно клас-
сическим работам Й. Шумпетера, не потеряв-
ших актуальность и активно цитирующихся 
и по сей день (Fagerberg, 2003, p. 18), можно 
различать пять видов инновационных прак-
тик освоения новых:

• продуктов;
• методов производства;
• источников сырья (новых поставщи-

ков);
• рынков;
• способов организации бизнеса.
Инновационные практики являют-

ся частью более широкого класса социаль-
ных феноменов – управленческих практик. 
Управленческие практики могут быть (и в 
действительности в большинстве случаев) 
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ет лишь малую часть всего корпуса действи-
тельно либо потенциально доступных управ-
ленческих технологий. Еще важнее, однако, 
принципиальное отличие управленческих 
технологий от управленческих практик по па-
раметру воспроизводимости. Управленческие 
технологии, в том числе и в форме «молча-
ливого знания», в идеале, всегда воспроизво-
димы – ценность патента как раз и состоит в 
его потенциальной применимости на разных 
производственных объектах. Управленческая 
практика же всегда привязана к уникальным 
условиям отдельной фирмы – уникальному 
сочетанию доступных ресурсов, специфике 
постановки управленческой задачи, к харак-
терам и способностям людей, затрагивае-
мых данной практикой. Данное различение 
хорошо видно и по важной особенности эм-
пирических исследований – управленческие 
технологии (создание, диффузия и т.д.) из-
учаются в основном в рамках количественных 
исследований. Что касается управленческих 
практик, то здесь преобладают качественные 
исследования («кейсы» по отдельным практи-
кам, компаниям или сравнительные исследо-
вания, опирающиеся на детальное описание 
как самой практики, так и контекста ее осу-
ществления). 

Обоснование выбора объекта исследования. 
В данной статье объектом исследований будут 
выступать российские производственные под-
разделения зарубежных международных кор-
пораций. Под зарубежными международными 
корпорациями мы будем понимать фирмы: 

• имеющие производственные активы 
более чем в одной стране;

• материнская компания которых заре-
гистрирована вне Российской Федерации;

• объем производства российских под-
разделений у которых составляет не более 
50% общего объема производства корпора-
ции.

Последний пункт необходим для того, 
чтобы отделить действительно зарубежные 
корпорации от многочисленных российских 
фирм, чьи владельческие структуры были вы-

направлены в основном на реализацию реше-
ния управленческих задач стандартными (для 
фирмы) способами. Кроме того, управленче-
ские практики могут быть направлены и на 
элиминирование (прекращение использова-
ния) способов решения задач, которые при-
знаны неприемлемыми (неэффективными, не-
этичными и т.п.)

Важнейшими характеристиками как 
стандартных, так и инновационных управ-
ленческих практик являются «принятие дей-
ствий» (acceptance) и сам факт действитель-
ного выполнения действий (implementation) 
(Gondo, 2013; Amis, 2013). «Принятие дей-
ствий» означает, что факты совершения дан-
ных и подобных действий должны быть из-
вестны менеджменту (хотя бы на каком-то из 
уровней управленческой иерархии) и «при-
няты» менеджментом (хотя бы в качестве 
временной меры или в форме «попуститель-
ства»). Эта характеристика отделяет управ-
ленческие практики от более общего класса 
действий фирмы – «практик бизнеса», куда 
могут входить и действия, которые бывают 
регулярными, но оказываются неизвестными 
менеджменту (например, воровство на рабо-
чем месте, несанкционированные откаты при 
продажах и т.п.). 

Наличие характеристики «действи-
тельного выполнения действий» отделяет 
управленческие практики от иного клас-
са социальных феноменов – управленче-
ских технологий. Управленческие техноло-
гии – знание способов выполнения действий 
(know-how) и понимание ситуаций, в которых 
уместно применение тех или иных действий 
(know-why), – могут существовать как в ко-
дированной форме (в виде книг, стандартов 
и патентов, технологических карт, служеб-
ных инструкций и т.п.), так и в форме «мол-
чаливого знания» (скрытых от посторонних 
знаний отдельных людей), и находиться как в 
распоряжении отдельной фирмы, так и в виде 
знаний, существующих в отрасли в целом 
(у конкурентов, консультантов, поставщиков 
оборудования и т.д.). В каждый момент или 
отрезок времени отдельная фирма использу-
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ния персоналом в российских подразделениях 
зарубежных корпораций (Fey, Bjorkman, 2001; 
Zavyalova at al., 2011; Kolesnikov et al., 2011). 
Таким образом, начав наше исследование, мы 
обнаружили здесь значительные пробелы как 
в теоретическом плане, так и в плане анализа 
эмпирических данных. 

Между тем, инновационность росси-
ских подразделений междунароных компа-
ний была совершенно ясна с точки зрения 
простого обывателя – достаточно в любом 
российском супермаркете снять с полки то-
вары под известными мировыми брендами и 
посмотреть на адрес производства – ул. Ком-
бинатская или ул. Гибридная – такой адрес 
ясно свидетельствуют о том, в этих местах 
было осуществлено освоение новых для Рос-
сии продукты и методы производства. Что не 
менее важно, инновационность данных про-
изводств имеет прочную теоретическую базу. 
Действительно:

• инновационные практики, понимае-
мые как развитие и перенос инновационных 
решений в организации, признаются осно-
вой деятельности современных международ-
ных корпораций (Ciabuschi, Forsgren, Martin 
Martin, 2012); 

• также отмечается, что даже в интегри-
рованных международных корпорациях ин-
новационные процессы в основном реализу-
ются на уровне региональных подразделений 
(Andersson, Forsgren, Holm, 2002; Birkinshaw, 
Hood, 2001; Cantwell, 1989; Mudambi, Navarra, 
2004; Rugman, Verbeke, 2001).

Это вызвано: 
• уникальностью конкурентной пози-

ции каждого национального подразделения 
на местном рынке (Holm, Holmström, Sharma, 
2005), что формирует уникальную структу-
ру управленческих задач, выступающих в 
качестве драйверов инноваций (Mudambi, 
Mudambi, Navarra, 2007);

• неизбежными различиями в предпо-
чтениях потребителей, уровне и параметрах 
распределения доходов и покупательских 
установок в разных странах, что приводит 
к специфическим методам сегментации на 

ведены в «удобные» (как это казалось до не-
давней кипрской финансовой катастрофы) 
юрисдикции2.

Выбор производственных подразде-
лений зарубежных корпораций в качестве 
объекта исследования объясняется тем, что 
систематические описания инновационных 
практик в данных компаниях крайне малочис-
ленны. Из-за ограниченной доли подразделе-
ний зарубежных компаний среди всех россий-
ских компаний (менее 0,5%), такие компании 
оказались слабо представлены в публикаци-
ях по вопросам инноваций, опирающихся на 
данные, полученные путем опросов руково-
дителей предприятий (см. например, Гурков, 
Тубалов, 2004; Prazdnichnykh, Liuhto, 2010; 
New Economic School, 2010; Kuznetsov at al., 
2011; Gurkov, 2013). Из-за особенностей рос-
сийской статистики в статистических обзорах 
инноваций (Городникова и др., 2013) приво-
дятся данные по «компаниям в полной либо 
частичной иностранной собственности», то 
есть смешиваются российские компании, чьи 
владельческие структуры выведены в зару-
бежные юрисдикции, и российские подраз-
деления международных корпораций3. При 
детальном анализе литературы мы смогли 
обнаружить две книги, не получившие широ-
кой известности (Pepper, 2012; Anghel, 2012) 
и несколько академических статей (Johanson, 
Johanson, 2006; Hotbrugge, Puck, 2009; 
Golikova et al., 2011). Сравнительно подробно 
оказались описаны лишь практики управле-

2 По нашим расчетам, на компании, имеющие 
в уставном капитале долю иностранной собственно-
сти более 10%, приходилось в 2012 г. около 32% всего 
объема российского промышленного производства. 
При этом в том же 2012 г. более 60% инвестиций в 
росийскую промышленность пришли из четырех 
стран (Кипр, Люксембург, Нидерланды и Британские 
Виргинские острова).

3 В результате, в тех отраслях, где росийские 
подразделения зарубежных корпораций составляют 
большинство фирм (например, в табачной промыш-
ленности), наблюдалась самая высокая инновацион-
ность.
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французской компанией «Lactalis», финской 
компанией «Valio» и германской фирмой 
«Hochland». Германская компания «KNAUF» 
контролирует более 50% рынка производства 
гипсокарона в России. Британская компания 
«Rexam» доминирует в производстве алюми-
ниевых банок и является единственной в Рос-
сии компанией, одновременно производящей 
и банки, и крышки к ним. Российское подраз-
деление «Solvay Group» (до января 2013 г. – 
Rhodia Acetow) – единственный в России про-
изводитель ацетатного волокна – материала 
для производства фильтров для сигарет. Если 
объединить объемы производства ацетатного 
волокна в России и импорт из-за рубежа, ком-
пании «Solway» будет принадлежать не менее 
половины объемов потребляемой в стране 
продукции. Датская компания «ROCKWOOL» 
контролировала в 2012 г. около 20% россий-
ского рынка теплоизоляционных материалов. 
Наконец, в тех случаях, когда рынок трудно 
контролировать, российское подразделение 
может доминировать в премиальном сегменте 
рынка. Например, российское подразделение 
итальянской компании «Mapei» имеет силь-
ные позиции в премиальном сегменте специ-
альных строительных материалов. 

По нашим самым консервативным оцен-
кам, в 2012 г. российские подразделения «насто-
ящих» международных корпораций обеспечи-
ли суммарный объем выпуска промышленной 
продукции не менее 100 млрд долл.4. С учетом 
общего размера российского рынка потреби-
тельских товаров в 2012 г. в 600 млрд долл. и 
доли импорта на этом рынке в 50% мы снова 
получаем цифру в 30%, примерно отражаю-
щую долю российских производств междуна-

4 Расчет был сделан на основе отраслевых 
обзоров и определения долей зарубежных корпора-
ций на основных рынках. Официальная статисти-
ка рисует совсем уж несуразные цифры. Согласно 
Российскому статистическому ежегоднику 2012 г. 
оборот «организаций с участием иностранного капи-
тала» составил в 2011 г. почти 33,8 трлн руб. (62% 
ВНП России за 2011 г.), увеличившись по сравнению 
с 2009 г. на 14 трлн руб. 

отдельных национальных ранках (Wilson, 
Mukhina, 2012), а также к уникальным прак-
тикам ценообразования и продвижения (Wale 
at al., 2012);

• необходимой вовлеченностью каждо-
го локального подразделения в уникальные 
местные бизнес-сети (Ghoshal, Barlett, 1990; 
Forsgren et al., 2005).

Итак, теоретические доводы свидетель-
ствовали о том, что в росийских производ-
ственных подразделениях международных 
корпораций мы должны столкнуться с разно-
образными и, самое главное, многочисленны-
ми инновационными практиками. Возможное 
поле исследования также оказалось весьма 
обширным. Не слишком афишируя свои до-
стижения, но и не особо скрываясь, западные 
корпорации добились устойчивого домини-
рования на значительном числе российских 
рынков. Прежде всего, речь идет о крупней-
ших международных корпорациях. В целом, 
по данным за 2011 г., не менее 40 западных 
корпораций имели в России объемы произ-
водства, превышавшие 500 млн долл. В их 
число входят все ведущие мировые корпора-
ции пищевых товаров (Nestle, Unilever, P&G, 
Coca-Cola, PepsiCo, Kraft Foods, Mars, круп-
нейшие мировые пивные и табачные ком-
пании), ряд компаний в области строитель-
ных материалов, а также автопроизводители 
(Renault-Nissan, Volkwagen Group, Ford Motors 
Corp., General Motors, PSA-Citroen-Mitsubishi, 
Hyunday), наладившие сборку автомобилей на 
собственных производственных мощностях. 
К этому следует добавить выпуск продукции 
под брендами ведущих мировых корпораций 
на независимых росссийских фирмах (напри-
мер, контрактное производство калининград-
ского «Автотора» для BMW и Kia, московской 
«Свободы» для P&G). Следом выступают 
российские производства фирм «второго эше-
лона» (с глобальными продажами от 1 до 
15 млрд евро). Имея объемы российского про-
изводства в диапазоне от 50 до 500 млн евро, 
они уверенно занимают доминирующие по-
зиции на отдельных товарных рынках. Напри-
мер, рынок плавленых сыров поделен между 
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или даже консервировать мощности, оказыва-
ющиеся временно избыточными. 

При этом лишь в исключительных слу-
чаях (строительные материалы) весь объем 
российских продаж имеет местное проис-
хождение. Большинство западных корпора-
ций достраивают линейку российских продаж 
большими либо меньшими объемами импор-
та продукции, произведенной на зарубежных 
производственных площадках. В результате 
типичное российское подразделение крупной 
международной корпорации представляет со-
бой комплексную организацию, управляю-
щую как местным производством, так и им-
портом, и обычно включает:

• новосозданные производственные 
мощности, возведенные путем инвестиций «в 
чистом поле» (greenfield);

• мощности, полученные в результате 
поглощения российских компаний, которые 
обычно прошли комплексную реконструкцию 
после поглощения и продолжают регулярно 
модернизироваться;

• центры дистрибьюции продукции 
корпорации, имеющей как российское, так и 
зарубежное происхождение;

• крупные региональные штаб-кварти-
ры, исполняющие функции стратегического 
планирования (включая поиск и подготовку к 
поглощению местных производств), развития 
производства, планирования и контроля каче-
ства работы российских субконтракторов, ор-
ганизации импортных поставок, маркетинга и 
продаж, финансового контроля и внутреннего 
аудита, тренинга управленческого персонала, 
технических специалистов, рабочих. 

Во многих случаях в российских под-
разделениях созданы региональные инжини-
ринговые центры (иногда называемые «малые 
R и большие D центры», это означает, что 
больше внимания уделяется проблемам вне-
дрения разработок). Все это свидетельствует 
о потенциальном разнообразии инноваци-
оных практик, которые могут относиться к 
разным функциональным сферам деятельно-
сти фирмы, разным уровням управленческой 
иерархии и различным объектам управления. 

родных корпораций в общем объеме россий-
ского производства потребительских товаров. 
Следует указать, что эта доля стремительно 
растет, причем в основном не за счет «орга-
нического» роста (строительства новых мощ-
ностей и реконструкции существующих мощ-
ностей), а за счет слияний и поглощений, при 
этом целями становятся успешные российские 
компании, а цена покупки может включать со-
лидную «премию». Среди заметных сделок 
можно указать поупку корпорацией «Unilever» 
ведущего производителя мороженого «Ин-
марко» в 2008 г. и крупнейшего производите-
ля кетчупа «Балтимор» в 2009 г. «Coca-Cola» 
заплатила за производителя соков «Нидан» 
в 2010 г. 400 млн долл. Компания «PepsiCo» 
в 2008 г. заплатила за лидера отечественного 
производства соков компанию «Лебедянский» 
1,4 млрд долл. В 2012 г. российское подразде-
ление компании «Danone» произвело слияние 
с крупным отечественным производителем 
молочной продукции «Unimilk». Однако, круп-
нейшее поглощение на российском рынке по-
требительских продуктов произошло в 2010–
2011 гг., когда компания «PepsiCo» приобрела 
компанию «Вимм-Биль-Дан» за 5,4 млрд долл. 
Эта сделка прибавила 7% объему продаж всей 
компании «PepsiCo» и дополнило корпоратив-
ный портфель пятью российскими брендами 
стоимостью 1,5 млрд долл. 

Масштабные поглощения отечествен-
ных производителей приводят к пересечению 
глобальных и локальных (российских) брен-
дов в корпоративных портфелях и, зачастую, 
к выходу корпораций в совершенно новые 
для них сферы деятельности. Так, после по-
купки «Вимм-Биль-Дан» «PepsiCo» пришлось 
впрямую заняться проблемами молочной про-
мышленности. С другой стороны, после при-
обретения французской молочной корпораци-
ей «Lactalis» контрольного пакета компании 
«Parmalat» у нее появились в России собствен-
ные и контрактные мощности по розливу соков. 
Все это заставляет международные корпора-
ции быстро трансформировать корпоративные 
портфели брендов и производственных площа-
док, учиться оперативно перепрофилировать 
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зарубежных международных корпораций 
представляют собой хорошее поле для по-
тенциальных исследований инновационных 
практик. Однако, прежде чем создавать ин-
струментарий исследования – способы по-
лучения и особенно способы интерпретации 
данных (метрики наблюдения и фиксации 
инновационных практик), – мы должны были 
ознакомиться с особенностями предполагае-
мого объекта наблюдений. 

СМЫСЛ ИННОВАЦИОННЫХ ПРАКТИК 
В КОНТЕКСТЕ ОСНОВНЫХ ЗАДАЧ, 
РЕШАЕМЫХ МЕЖДУНАРОДНЫМИ 
КОРПОРАЦИИ

Мы определили инновационные практи-
ки промышленных (производственных) фирм 
– попытки реализации новых для фирмы спо-
собов решения управленческих задач. Соот-
ветственно, нам необходимо было получить са-
мое общее представление о задачах, решаемых 
международными корпорациями. За последние 
50 лет, начиная с работ Дж. Данинга (Dunning, 
1958), Е. Пенроуз (Penrose, 1959), С. Химера 
(Hymer, 1960/1976), Р. Вернона (Vernon, 1966) 
и Я. Аарони (Aharoni, 1966), теория, объясня-
ющая поведение международных корпораций, 
получила самое широкое развитие. Как это ча-
сто происходит с исследованием комплексных 
феноменов, теоретики быстро разделились на 
отдельные школы, объясняющие отдельные 
проявления данного феномена. В 2008 г. М. 
Форсгрен (Forsgren, 2008) предпринял для те-
ории международных корпораций то, что де-
сятилетием раньше сделал для стратегической 
теории Г. Минцберг с соавторами (Mintzberg et 
al., 1998), – представил «зверя» с разных сто-
рон, то есть свел воедино различные школы и 
теоретические подходы к объяснению феноме-
на. Основными задачами любой международ-
ной корпорации выступают:

• определение перспективных рынков и 
направлений деятельности;

Следует отметить еще две характер-
ные черты российских производств между-
народных корпораций. Прежде всего, в от-
личие от Китая и стран Восточной Европы 
(Словакия, Венгрия), западные корпорации 
не рассматривают российские производствен-
ные площадки как основу для экспорта на 
рынки развитых стран. Отдельные исключе-
ния (экспорт теплоизоляционной продукции 
«ROCKWOOL» в Финляндию, попытки «Бал-
тики» экспортировать пиво, отгрузки «Вимм-
Биль-Дан» морсa в страны Западной Европы) 
лишь подтверждают общее правило – россий-
ские производственные площадки ориентиру-
ются на освоение российского рынка и рынка 
стран СНГ5. Это не мешает международным 
корпорациям вести в России значительные 
инвестиционные проекты и совершать круп-
нейшие сделки (доходящие по стоимости 
до 8–10% глобальных годовых продаж всей 
корпорации), при том, что объем российско-
го производства не превышает 20% общего 
объема глобальных продаж корпорации, а на 
практике он оказывается еще меньше (по кру-
гу обследованных нами компаний – от 1 до 
11–12% общекорпоративных продаж). Это ка-
жущееся противоречие объясняется тем, что 
во многих случаях российские подразделения 
приобретают в портфелях бизнесов междуна-
родных корпораций статус «звезд» (в терми-
нологии портфельной модели «МакКинзи» – 
«Дженерал Электрик») – они функционируют 
на рынках, имеющих высокие действитель-
ные и особенно потенциальные темпы роста, 
в большинстве случаев значительно провос-
ходят по объему продаж местных конкурентов 
и в результате «оттягивают» на себя львиную 
долю общекорпоративных бюжетов развития. 

Итак, мы убедились в том, что рос-
сийские производственные подразделения 

5 Так, подразделение СНГ фирмы «КНАУФ» 
включает Россию, Украину, Казахстан, Узбекистан, 
Беларусь, Азербайджан, Армению, Таджикистан, 
Киргизию, Туркмению, Грузию и Монголию (после-
довательность перечисления стран взята из корпора-
тивных документов).
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5) при благоприятном развитии событий 
корпорация добивается значительной доли 
на локальном рынке и стремится увеличить 
подобную долю всеми допустимыми спосо-
бами, в том числе путем покупки локальных 
конкурентов;

6) обретение корпорацией значительной 
доли рынка позволяет ей все более заметно 
воздействовать на институциональное окру-
жение в принимающей стране, зачастую дик-
туя местным (и федеральным) властям удоб-
ные для корпорации условия ведения бизнеса. 

Забегая вперед, мы можем подтвердить, 
что примерно подобную последовательность 
ведущих задач корпораций по мере развития 
российского производства мы и слышали в 
большинстве проведенных нами интервью. 
Такая же последовательность действий и пред-
ставлена в единственной книге (Pepper 2012), 
посвященной историческому опыту крупной 
корпорации в России и написанной от перво-
го лица (Председателем Совета директоров и 
Генеральным директором корпорации P&G 
в 1995–2002 гг.). Важно подчеркнуть, что по 
мере накопления опыта локального производ-
ства ни одна из вышеперечисленных задач не 
теряет своей значимости. Ключевое различие 
между корпорациями состоит в том, что на од-
них корпорациях при решении данных задач 
менеджмент довольствуется уже найденными 
решениями, доказавшими эффективность и 
вошедшими в «репертуар стандартных управ-
ленческих действий», а в других корпорациях 
данные задачи продолжают быть полем экс-
периментирования и предметом инновацион-
ных практик. 

ИНСТРУМЕНТЫ ФИКСАЦИИ 
ИННОВАЦИОННЫХ ПРАКТИК

Поняв принципы интерпретации ин-
новационных практик в контексте основных 
задач международной корпорации, мы долж-
ны были разработать инструменты фиксации 

• распределение инвестиционных ре-
сурсов между центральными и локальными 
подразделениями;

• оценка эффективности использования 
активов;

• элиминирование (вывод из состава 
корпоративного портфеля) неэффективных 
активов. 

В реальной жизни, как как неоднократ-
но отмечалось в научной литературе, развитие 
зарубежного производства – длительный про-
цесс, на отдельных этапах которого домини-
руют различные задачи. И действительно:

1) корпорация начинает производство в 
новой стране (либо путем строительства но-
вых производственных объектов, либо путем 
использования местных контракторов, либо 
путем покупки локальных производителей) 
только в том случае, когда в корпорация уве-
рена в том, что она располагает компетенци-
ями, необходимыми для контроля и управле-
ния новосоздаюшимися (приобретаемыми) 
производственными активами; 

2) строительство и запуск новых про-
изводственных объектов либо покупка мест-
ных фирм требует минимального уровня одо-
брения данных действий со стороны властей 
принимающей страны. Это заставляет корпо-
рацию добиваться общественного признания 
уместности (полезности) своей деятельности;

3) даже если корпорация начинает про-
изводственную деятельность в новой стране с 
использования локальных брендов (что слу-
чается крайне редко), она всегда будет стре-
миться перенести в эту страну собственные 
бренды, имеющие для местных потребителей 
прелесть новизны и флер «иностранности». 
На практике в большинстве случаев происхо-
дит обратное – корпорация начинает местное 
производство с переноса ранее импортиро-
вавшихся «глобальных брендов»;

4) далее, по мере развития производ-
ственных операций, локальные подразделения 
корпорации начинают «обрастать» местными 
связями (поставщиками, субконтракторами, 
местными университетами, исследовательски-
ми центрами, школами, церквями и т.д., и т.п.);
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• новыми комбинациями известных ре-
шений, изначально не нацеленными на патен-
тоспособность;

• принципиально новыми (патентоспо-
собными) решениями.

Вторая сторона листа является спец-
ифической для каждой из функциональных 
областей и отражает глубину изменений. 

В отношении производства можно вы-
делить:

• освоение новых приемов работы и но-
вых режимов существующего оборудования;

• доводку и переналадку существую-
щего оборудования;

• ввод в эксплуатацию отдельных но-
вых станков, аппаратов, установок;

• ввод в эксплуатацию новых участков, 
цехов, производственных линий, вспомога-
тельных объектов (складов, подъездных пу-
тей, тепло- и энергогенерирующих мощно-
стей, очистных сооружений);

• комплексную модернизацию суще-
ствующих производственных площадок (из-
менение основной производственной схемы, 
установка новых основных технологических 
линий и вспомогателных объектов);

• ввод в эксплуатацию новых производ-
ственных площадок (заводов), требующих уста-
новки как нового технологического оборудова-
ния, так и строительства и ввода в эксплуатацию 
полного спектра вспомогательных мощностей.

В области маркетинга мы можем вы-
делить:

• изменение способов рекламы, про-
движения, дистрибьюции и форм продаж су-
ществующих товаров, включая ребрендинг 
существующих товаров, то есть изменение 
имиджа товара, выделение иных потреби-
тельских свойств продукта, отражающего за-
просы иной целевой аудитории потребителей;

• выпуск на рынок модифицированного 
продукта;

• выпуск на рынок нового продукта 
внутри традиционной для корпорации товар-
ной группы;

• выпуск на рынок продуктов в новой 
для корпорации товарной группе.

инновационных практик, адекватные задачам 
исследования. Здесь мы предложили инстру-
мент, получивший условное название «Аль-
бом инновационных практик» (рис. 1), состо-
ящий из нескольких листов, соответствующих 
отдельным функциональным областям дея-
тельности производственного подразделения 
(производство, маркетинг, управление персо-
налом).

Одна сторона каждого листа является 
общей (сшитой) для всех листов и отражает 
степень известности/новизны реализованно-
го решения (инновационной практики). Мы 
можем выделить решения, являющиеся из-
вестными для:

• российского подразделения междуна-
родной корпорации;

• корпорации в целом;
• отрасли (существующими у конку-

рентов, предлагаемыми консультантами, спе-
циализированными контракторами, произво-
дителями оборудования и т.д.); а также 

Рис. 1. «Альбом инновационных практик»
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мых рыбот при снижении негативных и росте 
позитивных социальных эффектов как внутри 
фирмы, так и за ее пределами).

Наша задача состояла в том, чтобы за-
фиксировать изменения в каждой функцио-
нальной области (производство, маркетинг, 
управление персоналом), найти возможные 
взаимосвязи между изменениями в отдель-
ных функциональных областях и, наконец, 
установить связи между глубиной изменений 
и основными задачами корпорации.

Следует сразу отметить, что список 
функциональных областей ни в коей мере не 
претендует на полноту. Прежде всего, отсут-
ствуют инновационные практики в области 
финансов. Это объясняется рядом момен-
тов. Объективный момент состоит в том, что 
российские подразделения международных 
корпораций являются центрами прибыли, 
а не центрами инвестиций. Хотя основная 
прибыль генерируется в рамках российского 
подразделения, решения по использованию 
прибыли принимаются в основном в штаб-
квартире. От наших респондентов (руководи-
телей предприятий) мы могли получить лишь 
частичную, весьма неполную информацию о 
способах принятия подобных решений. Субъ-
ективный момент состоит в том, что там, где 
мы смогли получить детальную финансовую 
информацию (включая данные об объемах 
капитальных вложений и т.д.), она была пере-
дана на условиях конфиденциальности. Это 
не позволило нам привести подробности ин-
новационных практик в области финансов с 
той же полнотой, как нововведений в области 
производства и управления персоналом.

Также следует указать, что основой 
оценки степени изменений выступает сте-
пень изменений в основных элементах соот-
ветствующей системы (производство, марке-
тинг, управление персоналом), а не масштаб, 
почти всегда привязанный к стоимости осу-
ществленных мероприятий. С учетом значи-
тельной разницы в размерах производства и 
продаж обследованных компаний сравнение 
стоимости проведенных мероприятий было 
бы некорректным.

Обратим внимание: замена импорти-
рованного продукта на продукт российского 
происхождения, выпущенного на собствен-
ных либо контрактированных мощностях 
международной корпорации, всегдя является 
выпуском на рынок модифицированного про-
дукта, так как страна происхождения про-
должает являться важной характеристикой 
товара как на потребительских, так и на про-
мышленных рынках. Это позволяет отнести 
локализацию производства – замена импорта 
российским производством – к существенной 
маркетинговой инновационной практике.

Наконец, в области управления персо-
налом мы можем выделить:

• повышение качества работ, выполня-
емых сотрудниками фирмы (более точное со-
блюдение стандартов, регламентов, норм по-
ведения);

• увеличение объема работ, выполня-
емых сотрудниками (повышение норм выра-
ботки, расширение зон обслуживания, расши-
рение круга функциональных обязанностей, 
добровольное принятие сотрудником допол-
нительных форм и видов действий);

• перемещение работников фирмы меж-
ду объектами и подразделениями (единичное, 
в составе бригады, «группы запуска» и т.д.);

• повышение эффективности суще-
ствующих и создание новых каналов внутри-
фирменных коммуникаций;

• изменение системы рабочих мест 
(создание новых и ликвидация неэффектив-
ных рабочих мест).

Легко убедиться, что инновационные 
маркетинговые практики направлены на рас-
ширение маркетингового потенциала фир-
мы (круга действительных и потенциальных 
потребителей) и повышение уровня спроса. 
Производственные инновационные практики 
направлены на расширение производственно-
го потенциала фирмы (увеличение объема и 
эффективности производственных операций). 
Наконец, инновационные практики в области 
управления персоналом направлены на раз-
витие кадрового потенциала фирмы (увеличе-
ние объема и повышение качества выполняе-
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отличие от сборочных) мы надеялись найти 
примеры полного цикла инновационных ра-
бот – от возникновения идеи нового продукта 
до его проектирования, запуска в производ-
ство и выпуска на рынок.

Программа обследования включала 
встречи с генеральным директором предпри-
ятия или директором по производству, обще-
ние с главными технологами, руководителями 
маркетингового блока, менеджерами по каче-
ству, другими функциональными специали-
стами, ответственными за продуктовые или 
процессные инновации. Значительная часть 
встреч проводились непосредственно на пред-
приятиях. Такие встречи обычно предварялись 
осмотром основных производственных линий, 
заводской лаборатории и т.д. В ряде случаев 
для нашей исследовательской группы фирмой 
готовились специальные отчеты, содержав-
шие информацию об основных инновацион-
ных проектах, реализованных в последние 2–3 
года, а также планируемых к запуску в 2013–
2015 гг.6 Мы также имели возможность озна-
комиться с информационными бюллетенями, 
издающимися для сотрудников корпорации 
или ее российского подразделения.

Интервью были организованы вокруг 
следующих основных вопросов:

• что понимается под инновациями на 
корпоративном уровне и в российском подраз-
делении?

• как организуются инновационные 
проекты различной направленности и мас-
штаба, и какова роль руководства корпорации, 
других подразделений компании и собственно 
российского подразделения в различного рода 
инновационных проектах?

• как финансируются инновации, и ка-
кие типы бюджетов используются для инно-
вационных проектов разного рода?

• какие меры морального и материаль-
ного стимулирования применяются для поощ-
рения действий инициаторов и «имплемента-
торов» инновационных практик?

6 К сожалению, часть данных документов 
имела гриф «Строго конфиденциально».

Третья проблема связана с практиками в 
области управления персоналом. Если в обла-
сти маркетинга и управления производством 
достаточно легко установить степень измене-
ний в виде единой шкалы, то в области управ-
ления персоналом перечисленные выше фор-
мы изменений скорее, дополняют друг друга.

Наконец, надо указать на условный ха-
рактер метрики «обыденность-новизна» соот-
ветствующих действий. Наиболее интересны-
ми являются факты, когда решение, хорошо 
известное российскому подразделению, ока-
зывается новым для корпорации в целом

ДАННЫЕ И МЕТОДИКА 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Мы отбирали для исследования толь-
ко те корпорации, которые запустили произ-
водство в России более пяти лет назад (в ре-
альности – в 1997–2002 гг.). Мы посчитали 
пятилетний период работы достаточным для 
достижения устойчивой работы российско-
го подразделения и формирования системы 
инновационных практик «зрелого произ-
водства». Кроме того, наше внимание было 
сконцентрировано на так называемых про-
цессинговых производствах. В соответствии 
с определением Института производственных 
инженеров (Institute of Industrial Engineers 
2013), это производства, на которых «первич-
ный производственный процесс либо непре-
рывый, либо построен вокруг материалов, не 
имеющих измерения в штуках. Примерами 
процессинговых производств могут быть: 
производство продуктов питания, изделий 
бытовой химии, фармацевтических препара-
тов, горюче-смазочных материалов, керамики, 
металлов, синтетических материалов и т.п.». 
Как мы отметили ранее, значительная часть 
российских производственных подразделе-
ний международных корпораций преимуще-
ственно созданы в этих отраслях. Кроме того, 
именно на процессинговых производствах (в 
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Всего нами было проведено обследова-
ние 11 заводов девяти фирм. Подробный отчет 
о результатах встреч, полученной нами ин-
формации и впечатлениях был направлен на 
все участвовавшие в исследовании фирмы. От 
семи фирм («PepsiCo», «REXAM», «Mapei», 
«ROCKWOOL», «KNAUF», «Lactalis», 
«Rhodia Acetow» (подразделение компании 
«Solway»)) нами были получены разрешения 
использовать данные обследования в акаде-
мической печати. В некоторых случаях мы по-
лучили детальную обратную связь, включая 
уточнение некоторых фактов и исправление 
допущенных в технической терминологии 
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ИННОВАЦИОННЫЕ 
ПРАКТИКИ РОССИЙСКИХ 
ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ 
ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ 
МЕЖДУНАРОДНЫХ 
КОРПОРАЦИЙ – ФАКТОРЫ 
СОЗДАНИЯ, ОТБОРА 
И РУТИНИЗАЦИИ 
ЭФФЕКТИВНЫХ ФОРМ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ1. 
ЧАСТЬ 2

И.Б. Гурков, В.В. Коссов, 
Е.Б. Моргунов, З.Б. Саидов

В ходе обследования производственных подразделений 
зарубежных корпораций, функционирующих в России, 
мы пытались понять общие задачи и особенности ор-
ганизации инновационной деятельности данных пред-
приятий. Решая задачи достижения качества на уровне 
мировых стандартов при приемлемом уровне издержек, 
данные фирмы вели активную инновационную дея-
тельность, значительная часть которой представляла 

© Гурков И.Б., Коссов В.В., Моргунов Е.Б., 
Саидов З.Б., 2013 г.

1 В данной научной работе использованы 
результаты, полученные в ходе выполнения про-
екта «Управленческие практики российских под-
разделений международных корпораций – факторы 
создания, отбора и рутинизации эффективных форм 
деятельности», выполненного в рамках Программы 
фундаментальных исследований НИУ ВШЭ в 2013 г. 
Авторы выражают искреннюю признательность за 
сотрудничество руководителем и менеджерам обсле-
дованных предприятий. 

Часть 1 см.: Экономическая наука современ-
ной России. 2013. № 2 (61).
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рутины, органично встроенные в процесс регулярного 
менеджмента.
Ключевые слова: промышленное производство, трансна-
циональные корпорации, организация инновационной 
деятельности.

РЕЗУЛЬТАТЫ ФИКСАЦИИ И АНАЛИЗА 
ИННОВАЦИОННЫХ ПРАКТИК 

Общая картина инновационных практик 
обследованных нами компаний представлена 
в табл. 1–3, где указаны основные действия в 
2008–2012 гг. Мы прежде всего представим 
данные о внедренных инновациях в разрезе 
функциональных областей и межфункцио-
нальных взаимосвязях между практиками, 
а затем уже перейдем к выявлению особен-
ностей решения общекорпоративных задач в 
различных компаниях.

Инновационные маркетинговые практики

Генерализация инновационных практик 
в сфере маркетинга (новые практики продви-
жения существующих продуктов и выпуск на 
рынок новых продуктов) представляла доста-

точно большую сложность. Дело в том, что, 
несмотря на близость происхождения, принад-
лежность к «процессинговым производствам» 
и значительный опыт работы в России, у всех 
обследованных корпораций наблюдается ко-
лоссальная разница в масштабах деятельно-
сти: если российские подразделения Mapei и 
Rhodia Acetow представляют собой относи-
тельно небольшие фирмы с одним заводом, 
то REXAM, Lactalis и ROCKWOOL уже на-
поминают советские производственные объ-
единения с 2–4 заводами, а российское под-
разделение PepsiCo и особенно подразделение 
KNAUF СНГ можно сравнить с «добротным» 
советским главком (республиканский – в 
случае с PepsiCo и всесоюзный – в случае с 
KNAUF СНГ) – более десятка заводов, разбро-
санных по всей России или бывшему СССР.

Значительно различалась и ассорти-
ментная линейка выпускаемой продукции. 
Если российские подразделения Rhodia Ace-
tow и REXAM выпускали фактически унифи-
цированный товар (соответственно ацетатный 
жгут для производства сигаретных фильтров 
и алюминиевую банку с крышкой), различав-
шийся лишь отдельными спецификациями, 
диктуемыми требованиями квалифицирован-
ных заказчиков (табачных компаний – для 
Rhodia Acetow, производителей напитков – для 
REXAM), то Lactalis, PepsiCo, ROCKWOOL, 

Таблица 1
Инновационные практики обследованнызх компаний в сфере маркетинга и запуска новых продуктов

Степень новизны решения

Глубина изменений
Новые формы и ме-
тоды продвижения 

и продаж существу-
ющих товаров

Модификация про-
дуктов

Освоение новых 
продуктов в суще-
ствующих товар-
ных категориях

Освоение продук-
тов в новых товар-

ных категориях 

Известно для российского подраз-
деления

RX, RH, KN, LT, PS, 
RH, MP

LT, PS

Известно дла корпорации LT KN KN
Известно в отрасли PS PS
Новая комбинация известных 
решений

KN PS

Принципиально новое решение MP MP, PS, RW, KN PS

Примечание. KN – Knauf, LT – Lactalis, MP – Mapei, PS – PepsiCo, RH – Rhodia Acetow, RW – ROCKWOOL, RX – REXAM. 
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KNAUF и Mapei вели в России производство и 
реализацию продукции в 4–6 ассортиментных 
группах с несколькими сотнями товарных по-
зиций (например, KNAUF предлагал 235 то-
варных позиции в таких разнородных группах, 
как «строительные материалы», «комплекс-
ные системы», «машины и механизмы», ин-
струменты; Lactalis – 176 товарных позиции 
в 6 ассортиментных группах; Mapei – 101 то-
варных позиции в 8 ассортиментных группах. 
PepsiCo после приобретения «Вимм-Билль-
Данн» владел уже 28 брендами в 5 основных 
товарных категориях, и сортамент продукции 
достигал уже тысячи позиций2).

Тем не менее общая направленность 
маркетинговых практик всех обследованных 
компаний была идентичной – укреплени е по-
зиции фирмы на российском рынке в услови-
ях общей нестабильности темпов экономиче-
ского роста.

В табл. 2 представлены инновационные 
практики обследованных компаний в области 
изменения форм маркетинга существующих и 
запуска на рынок новых товаров, реализован-
ные ими в 2008–2012 гг. Прежде всего обратим 
внимание на ассортиментные сдвиги (освое-
ние продуктов в новых товарных категориях) 
у ряда фирм. При этом у Lactalis и, особенно, 
у PepsiCo эти сдвиги были осуществлены от-
части путем освоения продуктов, уже извест-
ных российскому подразделению корпорации. 
Это связано с покупкой PepsiCo компании 
«Вимм-Билль-Данн», что позволило включить 
в портфель брендов PepsiCo молочные продук-
ты, освоенные ранее компанией «Вимм-Билль-
Данн», и покупкой фирмой Lactalis компании 
Parmalat, что вывело Lactalis на принципиально 
новый для нее рынок соков, уже освоенный в 
России производственными подразделениями 
Parmalat. Ассортиментный сдвиг в KNAUF был 
связан с экономическим кризисом и снижением 
объемов нового строительства. Компании при-
шлось строить и запускать в России мощности 
для производства новых категорий продуктов, 

2 Основные товарные категории выделяли 
сами фирмы.

предназначенных не для нового строительства, 
а для ремонта.

Освоение новых продуктов в существу-
ющих категориях наблюдалось у большин-
ства обследованных фирм, при этом PepsiCo, 
Mapei, ROCKWOOL и KNAUF выпустили на 
российский рынок продукты, содержавшие в 
себе принципиально новые решения. 

Следует отметить существенные от-
личия общей конфигурации маркетинговых 
систем в обследованных компаниях. Как от-
мечалось ранее, Rhodia Acetow и REXAM 
работают фактически «под заказ» небольшо-
го числа крупных клиентов, соответственно, 
все изменения в производимых товарах либо 
исходят от клиентов, либо должны заранее с 
ними согласовываться (маркетинговая систе-
ма pull). ROCKWOOL, KNAUF и Mapei рабо-
тают одновременно на двух рынках – рынке 
промышленной продукции (поставки специ-
ализированным строительным организациям 
продукции для промышленного и жилищно-
го строительства) и розничном рынке (про-
дукция для индивидуального жилищного 
строительства и ремонта). Здесь уже гораздо 
больше возможностей для инициативного вы-
пуска новых товаров (маркетинговая система, 
сочетающая pull и push). Наконец, и PepsiCo, и 
«Lactalis» при заметном различии масштабов 
их российских производственных и торговых 
операций работают исключительно на рознич-
ном потребительском рынке в маркетинговой 
системе push. Здесь уровень инициативы в 
масштабах выпуска на рынок новых товаров 
ограничивается в основном объемом доступ-
ных для корпорации инвестиционных и техно-
логических ресурсов, «точностью попадания» 
в систему предпочтений и вкусов потребите-
лей, уровнем реальных и воображаемых отли-
чий от товаров, производимых конкурентами, 
и, наконец, физической возможностью потре-
бителей поглотить (в прямом смысле слова) 
больший объем конкретного товара3. 

3 Если проанализироваь несколько отчетов о 
маркетиговых исследованиях, посвященных потен-
циалу различных рынков продуктов питания, то мо-
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Мы укажем здесь лишь на наиболее по-
казательные инновационные практики в каж-
дой маркетинговой системе. В маркетинговой 
системе pull крайне важной практикой про-
движения товаров (сохранения клиентуры) 
является аудит производственных процессов, 
проводимый крупнейшими потребителями 
произведенной компанией продукции. Так, 
предприятия крупнейшего производителя ба-
нок компании REXAM проверяют произво-
дители пива, предприятия Rhodia проверяют 
представители табачных компаний и т.п. Дан-
ная практика не является новой. Но каждый 
факт успешного прохождения аудита конкрет-
ного завода становится важной новостью в 
масштабах всей корпорации (в частности, об 
этом пишут первых страницах общекорпора-
тивных бюллетеней), а сделанные потребите-
лями замечания и предложения используются 
для совершенствования процессов на других 
заводах, что и помогают корпорации поддер-
живать отношения в иных странах со своими 
глобальными потребителями.

В смешанных системах pull и push в 
области товаров для строительства (ROCK-
WOOL, KNAUF, Mapei) особое значение име-
ют четыре вида инновационных практик: 

1) обучение потенциальных професси-
ональных пользователей продукции;

2) повышение уровня профессионализ-
ма дилеров; 

3) своевременный выпуск на рынок но-
вых товаров, которые предлагают фирмам-по-
требителям продукции новые производствен-
ные решения;

4) «распрофессионализация» про-
дукции, т.е. создание возможностей ее при-
менения непрофессиональным пользовате-
лем. Так, компания ROCKWOOL выпустила 
в 2012 г. на российский рынок свой новый 

жет сложиться впечатление, что маркетологи счита-
ют потребителей сказочными чудовищами, которых 
можно назвать «семиголовыми пятибрюхами»: они 
должны пить пиво, как чехи, апельсиновый сок, как 
американцы, поглощать шоколад, как швейцарцы, 
мясо, как аргентинцы, а курить, как россияне.

продукт (компрессионную изоляцию «Лайт 
Баттс СКАНДИК») сразу в двух вариантах 
размеров – «стандартном», приспособленном 
«для перевозки в легковых машинах», и XL – 
для транспортировки на крупногабаритном 
транспорте.

Тем не менее обучение потенциальных 
пользователей и дилеров, а также «улавли-
вание» интересов профессиональных по-
требителей остаются ведущими практиками 
маркетинга. Обучение потенциальных поль-
зователей и дилеров происходит на всех уров-
нях (архитекторы, проектировщики, прорабы 
и мастера строительных фирм, строительные 
рабочие) и ведется различными способами. 
Мы видели на заводе ROCKWOOL в г. Же-
лезнодорожном и на заводе KNAUF в г. Крас-
ногорске прекрасно оборудованные учебные 
центры, предназначенные и для повышения 
квалификации собственных работников, ди-
леров и работников строительных фирм. 
Учебный центр KNAUF включает не только 
выставочные площади и лекционные классы, 
но и учебные мастерские, где осваиваются на-
выки работы с продукцией фирмы. Широко 
практикуются и дистанционные средства об-
учения, а также выездные семинары для реги-
ональных дилеров. 

Опыт группы «КНАУФ СНГ» по про-
движению своей продукции путем обучения 
потенциальных пользователей заслуживает 
особого внимания, так как здесь были ис-
пользованы новые комбинации известных 
решений. В целом «КНАУФ» использует раз-
нообразные формы «продвижения путем об-
учения», ориентированные на действующих 
специалистов, будущих инженеров, техников 
и рабочих. Примерами обучения, ориентиро-
ванного на действующих специалистов, яв-
ляются запуск Школы дизайна «КНАУФ» в 
Перми в сотрудничестве с местным Союзом 
дизайнеров, а также семинары для предста-
вителей строительной отрасли, которые про-
водятся регулярно в разных городах России 
и СНГ, в том числе и в ведущих проектных 
институтах (ЛенНИИпроект и др.). Так, обу-
чение будущих инженеров будет проводить-
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ся в открытой в 2012 г. Учебной лаборатории 
МГСУ-КНАУФ, на базе которой могут прохо-
дить обучение одновременно 30 человек. Ла-
боратория снабжена не только учебной лите-
ратурой, но и строительными материалами и 
действующими образцами строительной тех-
ники. Во Владивостоке на базе Инженерной 
школы нового Дальневосточного федерально-
го университета (ДВФУ) создан Информаци-
онно-консультационный центр «КНАУФ».

Однако комплексные решения были при-
менены в области подготовки техников и ква-
лифицированных рабочих. Здесь сочетаются: 

1) подготовка специалистами подраз-
деления «КНАУФ СНГ» пособий, вошедших 
в федеральный комплект учебников для обу-
чения в учреждениях начального и среднего 
профессионального образования РФ;

2) проведение всероссийских и ре-
гиональных олимпиад профессионального 
мастерства среди обучающихся в образова-
тельных учреждениях среднего профессио-
нального образования по различным строи-
тельным специальностям («Мастер сухого 
производства», «Строительство и эксплуата-
ция зданий и сооружений»); 

3) создание региональных ресурсных 
центров на базе отдельных ПТУ (объединяю-
щих учебные классы и оборудованные мате-
риалами и техникой мастерские).

Инновации в продуктах в смешанных 
маркетинговых системах pull и push пред-
ставляют особую сложность. Здесь одина-
ково важным оказывается и использование 
уникальных компетенций корпораций для 
опережения конкурентов, и ориентация на 
насущные нужды местных потребителей. 
Пример балансирования данных параметров 
был нам продемонстрирован корпорацией 
Mapei (профессиональные строительные ма-
териалы), которая гордится высоким уровнем 
общекорпоративных расходов на исследова-
ния и разработки (более 5% годового объема 
продаж корпорации) и в которой мы увидели 
отработанный алгоритм запуска нового про-
дукта на локальный рынок (создание «новой 
формулы»).

1. Директор по продажам российского 
(или любого иного) завода4 направляет запрос 
в общекорпоративный отдел исследований и 
разработок, указывая: причины запроса (на-
личие устойчивого локального спроса); же-
лательные спецификации продукции; аналоги 
в составе ассортиментной линейки компании 
или ее конкурентов; уровень срочности поста-
новки в производство подобной продукции 
(высокий, средний или низкий).

2. Руководитель направления в отделе 
исследований и разработок штаб-квартиры 
изучает возможность выполнить заявку (feasi-
bility study) и докладывает результаты анализа 
руководителю отдела.

3. В случае положительного решения за-
пускается «внутренний технологический про-
ект», результатом которого является техноло-
гическая карта нового процесса (состав сырья, 
условия и время смешивания компонентов).

4. Технологическая карта передается 
в Россию. Директор по производству рос-
сийского завода планирует «окна» в загруз-
ке основных производственных установок 
и организует выпуск минимальной партии 
продукта, состоящей не менее чем из трех 
образцов (троекратное проведение производ-
ственных испытаний).

5. Заводская лаборатория в России 
организует тестирование контроля качества 
полученных образцов продукции. При удов-
летворительном результате тестов образцы 
передаются в Италию для заключительного 
лабораторного анализа.

6. Одновременно с этим проводятся 
полевые испытания в России, причем как на 
объекте потенциального заказчика, так и на 
собственной экспериментальной площадке.

7. Отчеты заключительного лаборатор-
ного анализа и полевых испытаний вводятся 
во внутреннюю информационную систему 
компании и являются основой для оконча-
тельного оформления «производственной 
формулы».

4 В состав корпорации Mapei в 2012 г. входи-
ли 58 заводов.
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Далее происходит «активизация форму-
лы».

8. Российский маркетинг согласует с 
общекорпоративными маркетинговыми служ-
бами форму упаковки нового товара, обеспе-
чивает перевод надписей и при необходимо-
сти корректирует дизайн упаковки и форму 
надписей.

9. Производство начинает выпуск но-
вого продукта. При необходимости может 
проводиться добровольная сертификация 
продукции. Одновременно главный технолог 
и менеджер по управлению качеством рос-
сийского завода разрабатывается ТУ на новую 
продукцию и делается «привязка» данного ТУ 
к соответствующему ГОСТу.

Таким образом, российское подразделе-
ние ежегодно инициирует создание и запуск 
на рынок 5–6 «новых формул»5. Как в любом 
«процессинговом» производстве, определен-
ную сложность представляет «авторизация» 
сырья, т.е. получение согласия центральных 
технических служб компании использовать 
сырье местного происхождения, но в целом 
алгоритм работает достаточно четко. 

В маркетинговой системе push иннова-
ционная практика в области продвижения и 
запуска на рынок новых товаров имеет свои 
нюансы. Наряду с видимыми нововведениями 
в области маркетинга (новые формы и спосо-
бы рекламы, формы продвижения продукции, 
запуск новых ассортиментных позиций вну-
три имеющихся брендов и выпуск на рынок 
новых брендов) существуют невидимые по-
требителю инновации – корректировка вкуса 
продукта, изменения в упаковке. Оба данных 
подхода широко используются в российском 
подразделении корпорации PepsiCo. Так, на 
российских заводах PepsiCo удалось умень-
шить общий вес пластиковой бутылки на 
1,3 г, что привело к значительной экономии 
средств. 

Следуя стандартной теории маркетин-
га, мы должны были бы увидеть в табл. 1 

5 Всего корпорация Mapei ежегодно запускает 
на рынок около 200 «новых формул».

диагональное построение инновационных 
маркетинговых практик: чем более глубо-
кие изменения требуются в продуктах, тем 
«острее» должна быть новизна решений. В 
деятельности российских подразделений 
международных корпораций данная «диаго-
наль» существенно «размыта» в результате 
высокоинновационных практик продвижения 
продуктов и проникновения международных 
корпораций в новые для них товарные катего-
рии путем покупки российских компаний.

Инновационные практики в области 
производства

Инновационные практики в произ-
водстве призваны поддержать усилия фирм 
в области расширения объемов продаж. При 
этом западные корпорации очень четко при-
держиваются принципа: «рост должен быть 
прибыльным», т.е. при росте производства 
должна увеличиваться если не норма, то мас-
са прибыли. Этот подход задает основные на-
правления инновационных практик:

• поддержание качества и снижение 
удельных издержек производства уже запу-
щенных продуктов;

• достижение более высокой общей 
экономичности (и экологичности) производ-
ства;

• опережающее развитие производ-
ственной базы под задачи роста продаж.

В табл. 2 указаны наиболее важные на-
правления производственных инновационных 
практик в обследованных компаниях. Здесь 
обращает на себя внимание прежде всего 
масштаб деятельности: практически все ком-
пании осуществляли как проекты совершен-
ствования уже действующих производств, так 
и комплексную модернизацию приобретен-
ных заводов (KNAUF, Lactalis) или строитель-
ство и запуск к эксплуатацию новых (Mapei, 
PepsiCo, ROCKWOOL). 

Следует сразу отметить, что совершен-
ствование производств на действующих пред-
приятиях, запущенных 5–10 лет назад, проис-
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ходит в условиях, когда на них уже в основном 
внедрены основные элементы систем «произ-
водства мирового уровня» (статистический 
анализ качества и ритмичности, оценки уров-
ня производительности по индексам Cpk–Ppk, 
функционально-стоимостной анализ, регу-
лярный внутрикорпоративный бенчмаркинг 
процессов). В этих условиях совершенство-
вание уже налаженных производств выполня-
лось в рамках трех видов работ. Прежде всего 
на всех фирмах предпринимались меры по 
еще большей «центровке» производственных 
процессов, т.е. применению новых приемов и 
режимов работы с целью дальнейшего повы-
шения ритмичности производства, снижению 
удельных норм расхода сырья, уровня брака и 
объема промышленных отходов. Здесь основ-
ной упор делался на более последовательное 
применение вышеперечисленных методов 
управления качеством, либо уже освоенных 
российским подразделением, либо осваива-
емых при поддержке центральных техниче-
ских служб корпорации. В отдельных случа-
ях (например, на Rhodia Acetow) российское 

подразделение прибегало к помощи независи-
мых консультантов в области управления про-
изводительностью и качеством для получения 
информации о наиболее передовых приемах 
данной деятельности.

«Доводка оборудования» в основном 
производилась также в рамках решений, из-
вестных российскому подразделению или 
корпорации в целом. Однако в отдельных 
случаях, как, например, в ROCKWOOL, от-
мечались и уникальные «прорывы» – реали-
зация принципиально новых решений. К со-
жалению, данным решениям было сложно 
получить статус «лучшей общекорпоратив-
ной практики» именно потому, что они были 
найдены российскими специалистами для ре-
шения уникальной комбинации проблем кон-
кретного предприятия. 

Значительной новизной отличались и 
некоторые проекты, направленные на повы-
шение экономичности производства. Напри-
мер, на заводе PepsiCo в Шереметьево был 
использован холод скважинной воды с темпе-
ратурой +11 С° для охлаждения технологиче-

Таблица 2
Виды инновационных производственных практик, реализованных на обследованных компаниях в 2008–2012 гг.

Степень новизны реше-
ния

Глубина изменений

Освоение но-
вых приемов 
работы и но-
вых режимов 
существую-

щего оборудо-
вания

Доводка и 
переналадка 
существую-

щего оборудо-
вания

Ввод в экс-
плуатацию 
отдельных 

новых стан-
ков, аппаратов, 

установок

Ввод в эксплу-
атацию новых 

участков, 
цехов, произ-
водственных 

линий, 
вспомогатель-
ных объектов

Комплексная 
модернизация 
существую-
щих произ-

водственных 
площадок 
(заводов)

Ввод в экс-
плуатацию 

новых произ-
водственных 

площадок 
(заводов)

Известно для российско-
го подразделения

Ps, Rd, Rx, Rw, 
Kn, Lt, Mp

Ps, Rd, Rx, Rw, 
Kn, Lt, Mp

Lt

Известно дла корпорации Ps, Rd, Rx, Rw, 
Kn, Lt, Mp

Ps, Rd, Rx, Rw, 
Kn, Lt, Mp

Mp, Kn Rd, Kn Rd, Kn Mp, Rw, Lt, Ps

Известно в отрасли Rd Ps Rw Kn, RW Kn, RW Ps, RW
Новая комбинация из-
вестных решений

Ps 

Принципиально новое 
решение

Rw Ps

Примечание. Kn – Knauf, Lt – Lactalis, Mp – Mapei, Ps – PepsoCo, Rw – ROCKWOOL, Rd – Rhodia Acetow, Rx – REXAM.



83
ЭНСР  № 4 (63)  2013

Инновационные практики российских производственных подразделений международных корпораций...

ского оборудования. Холодильная мощность 
около 2 МВт снимается перед подготовкой 
воды, улучшая условия работы мембран уста-
новки обратного осмоса. Это решение было 
предложено заводом и получило статус рацио-
нализации общекорпоративного значения. 
Другой пример высокой новизны решения, 
связанного уже с запуском новой производ-
ственной линии для выпуска новой категории 
продукта, также взят из недавней истории 
PepsiCo в России. Речь идет об освоении вы-
пуска холодного чая, разливаемого в разовую 
тару – тонкие пластиковые бутылки (до этого 
в других странах данный напиток разливал-
ся в оборотную тару – толстые бутылки, но в 
России сбор и повторное использование тол-
стых пластиковых бутылок оказалось невоз-
можным). При решении данной задачи были 
скомбинированы многие известные частные 
решения (пастеризация пробки бутылки са-
мим горячим напитком, создание избыточно-
го давления в бутылке за счет впрыска инерт-
ного газа, что способствует поддержанию 
упругости тонкой бутылки и предохранению 
напитка от окисления и т.д.) в новое комплекс-
ное решение, внедренное на трех российских 
производственных линиях. С ростом популяр-
ности холодного чая в США данное решение 
получило статус «лучшей практики» и было 
успешно экспортировано на американские за-
воды PepsiCo.

Однако с ростом масштабов проек-
тов уровень новизны применяемых практик 
обычно снижается. Крупные новые произ-
водственные линии, проекты комплексной 
автоматизации производства, модернизация 
существующих и возведение новых объектов 
происходят либо в рамках существующих ком-
петенций корпорации (корпорация централи-
зованно закупает оборудование, а монтирует и 
запускает его местными силами при поддерж-
ке общекорпоративных служб шеф-монтажа и 
наладки), либо в рамках компетенций, уже су-
ществующих в отрасли (в этом случае постав-
ки оборудования происходят напрямую, а его 
монтаж, обучение местных инженеров и ра-
бочих приемам работы на новых мощностях 

выполняются фирмой–изготовителем обору-
дования). Это объясняется тем, что в России 
западные корпорации строят зачастую очень 
крупные, но не уникальные объекты6. Тем не 
менее, отметим еще одну особенность стро-
ительства международными корпорациями 
новых производственных объектов в России: 
в значительном числе случаев они строятся 
«на вырост». Так, на новом заводе ROCK-
WOOL в Алабуге (Татарстан), запущенном в 
2012 г. (и явившийся самой крупной инвести-
цией в единичный производственных объект 
в истории корпорации), пока действует только 
одна производственная линия, но все основ-
ные параметры объекта рассчитаны на работу 
двух производственных линий. Это избавляет 
запуск последующих очередей производства 
от многих сложностей (неоптимальная конфи-
гурация производственных линий, «втисну-
тых» в ограниченные пространства, простои 
производства из-за ограниченных складских 
мощностей, заторы внутрипроизводственного 
транспорта и т.д.). Соответственно и запуск 
очередных производственных линий на по-
добных «свободных» площадках приводит к 
снижению удельных издержек. 

Инновационные практики в области 
управления персоналом

В табл. 3 представлены инновационные 
практики в области управления персоналом, 
внедренные в 2008–2012 гг. на обследованных 
нами компаниях. Следует сразу указать, что 
«героический период» создания в них систем 
управления персоналом, адекватных постав-
ленных задачам организации «производства 
мирового уровня», при соблюдении обще-
корпоративных стандартов кадровой работы 
уже в основном завершился. Создание новых 

6 Данное положение может измениться. Так, 
корпорация Solvay ведет в настоящее время в СП с 
«СИБУР» строительство завода стоимостью в 3 млрд 
евро, рассчитанного на производство 330 тыс. т ПВХ 
и 235 тыс. т каустической соды в год.
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систем управления персонала происходило 
путем: 

• избавления от таких привычных рос-
сийских явлений, как разгильдяйство, расхля-
банность, халатное отношение к обязанно-
стям и особенно штурмовщина7;

• активного привлечения нового пер-
сонала, способного принять иные принципы 
поведения и правила работы (здесь наблюда-
лось массовое привлечение технических спе-
циалистов из научных центров и оборонных 
предприятий);

• активного обучения на практике но-
вым методам работы, включая привлечение на 
российские предприятия отдельных работни-
ков или даже групп менеджеров низового или 
среднего звена (мастеров, начальников участ-
ков, инженеров по системам качества) из ма-
теринской компании (причем не обязательно 
из страны, где располагалась штаб-квартира 
международной корпорации);

7 Читателю предлагается самостоятельно пе-
ревести данные термины на английский или немец-
кий язык. 

• оснащения фирм детальными регла-
ментами и стандартами, задающими «нор-
маль» производственного процесса;

• установления новых систем верти-
кальной и особенно горизонтальной комму-
никации (повседневное виртуальное общение 
и периодические конференции между работ-
никами одного уровня в разных страновых 
подразделениях корпорации);

• отработки систем оценки персонала, 
в которых упор делался на фиксацию объек-
тивных показателей деятельности работника 
любого уровня, а не на его отношения с вы-
шестоящим начальством;

• внедрения новых систем возна-
граждения, в которых основной упор дела-
ется не на переменные выплаты (премии)8, 

8 Общий объем доли переменного вознаграж-
дения (премий) на обследованных нами предприяти-
ях для основных категорий работников не превышает 
20–30% общего объема годового вознаграждения, 
при этом наиболее часто «13-я зарплата» дается по 
результатам технических параметров деятельности 

Таблица 3
Виды инновационных производственных практик, реализованных на обследованных компаниях в 2008–2012 гг.

Степень новизны реше-
ния

Виды изменений

Повышение 
качества работ, 
выполняемых 
сотрудниками 

фирмы 

Повышение 
объема работ, 
выполняемых 
сотрудниками

Перемещение 
работников 

фирмы между 
объектами и под-

разделениями

Улучшение 
существующих и 
создание новых 

каналов вну-
трифирменных 
коммуникаций

Изменение 
системы рабочих 
мест (создание 
норвых и лик-

видация старых 
рабочих мест)

Известно для российского 
подразделения

Ps, Rd, Rx, Rw, 
Kn, Lt, Mp

Ps, Rd, Rx, Rw, 
Kn, Lt, Mp

Lt, RW Rd, Kn, RX, MP, 
LT

Mp

Известно для корпорации Ps, Rd, Rx, Rw, 
Kn, Lt, Mp

Ps, Rd, Rx, Rw, 
Kn, Lt, Mp

Kn, RW Rd, Kn, PS, RX, 

Известно в отрасли Lt Kn, RW Kn, RW
Новая комбинация из-
вестных решений

Kn

Принципиально новое 
решение

Lt Kn

Примечание. Kn – Knauf, Lt – Lactalis, Mp – Mapei, Ps – PepsoCo, Rw – ROCKWOOL, Rd – Rhodia Acetow, Rx – REXAM.
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а на стабильность базового вознаграж-
дения9.

Результатом этих усилий на большин-
стве обследованных нами фирм стала дей-
ствительно специфическая организационная 
культура, которую можно охарактеризовать 
следующими словами: 

• мастерство; 
• доверительность;
• требовательность; 
• ответственность;
• порядочность;
• доброжелательность. 
Рассмотрим каждый из этих элементов 

подробнее.
Мастерство всегда уникально и по-

крыто тайной. Сумрачные творцы в порыве 
потного вдохновения ваяют шедевры, кото-
рые они сами не могут вновь воспроизвести. 
Мастерство же всегда открыто и при желании 
воспроизводимо – «вот инструмент, вот при-
ем, делай как я – все получится». Не на до-
стижение уровня уникального мастерства, а 
на достижение высокой степень мастерства и 
нацелены программы подготовки работников 
всех уровней в «западных» российских про-
изводствах.

Отсутствие тайн от других работников 
приводит к иному уровню доверительных от-
ношений в рабочих коллективах. Это не озна-
чает доверчивость – в необходимых местах на 
фирмах устанавливаются видеокамеры слеже-
ния, применяются должные меры, направлен-
ные на защиту коммерческих и технологиче-
ских секретов. Тем не менее доверительность 
в отношениях с работниками всех уровней со-
храняется, причем уровень доверительности 
задается сверху, от высшего менеджмента и 
собственников фирмы. 

завода в целом (работа без аварий и случаев произ-
водственного травматизма в течение года).

9 Как нам с гордостью поведали на заводе 
«КНАУФ» в Красногорске, «никогда за всю историю 
предприятия работникам не задерживали заработную 
плату».

Доверительность не исключает, а под-
крепляет требовательность, причем не только 
«сверху вниз», в отношениях между началь-
никами и подчиненными, но и по горизонта-
ли (в отношении между коллегами) и «снизу 
вверх» (в отношении к начальству). Поддер-
жанию данного отношения способствуют и 
системы оценки, опирающиеся прежде все-
го на объективные показатели деятельности 
работника, подразделения, завода и фирмы в 
целом.

При этом требовательность не превра-
щается в придирчивость и самодурство, кото-
рые согласно бессмертному приказу Наркома 
обороны СССР № 0391 от 4 октября 1941 г. 
«являются проявлением собственной расте-
рянности командиров». Здесь стоит отметить, 
что на западных производствах в России ста-
раются максимально поддерживать баланс 
полномочий и ответственности, причем на 
всех уровнях управленческой иерархии, и 
прежде всего на уровне высшего руководства 
«странового» подразделения западные произ-
водства в России. Здесь пользуются, как пра-
вило, большими правами, чем производствен-
ные подразделения российских корпораций, 
и в отношении ассортиментной матрицы, и в 
отношении планируемых темпов продаж, и в 
области ценообразования. Иногда степень де-
легирования полномочий руководителям рос-
сийских подразделений, особенно в западных 
корпорациях, находящихся не в акционерной, 
а в семейной собственности, превосходит во-
ображение. 

На одну-две ступеньки ниже уровня 
топ-менеджеров также стараются макси-
мально делегировать полномочия следую-
щему уроню по цепочке команд. Так, мы 
заинтересовались, кто конкретно распоряжа-
ется бюджетом «малых инновационных про-
ектов» (модификаций продуктов и процессов 
внутри существующих брендов) и увидели 
разно образие решений, которые зависят от 
определения «ключевого фактора успеха» 
модифицированного продукта. Так, если в 
компании ключевым фактором успеха счита-
ется «улавливание» специфических запросов 
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потребителей, бюджет развития оказывается 
в распоряжении маркетологов. Соответствен-
но в ходе работы над проектом маркетологи 
«компенсируют» техническим службам и ос-
новному производству затраты на освоение 
новой продукции (разработку спецификаций 
и технологических карт новых процессов, 
остановку производственных линий на пери-
од запуска пробных партий продукта и т.п.). 
Маркетинговые службы соответственно и от-
вечают за сроки выполнения и общие резуль-
таты проекта. Если же ключевым фактором 
успеха признается создание новой формулы 
продукта, то распоряжение бюджетом раз-
вития передается технологам, которые «ком-
пенсируют» необходимые затраты маркето-
логам и производственникам. Наконец, если 
ключевым фактором успеха признается «цен-
тровка» производственных процессов внутри 
устоявшего ассортимента, то бюджет разви-
тия передается в распоряжение руководителя 
производства.

Наличие четких и в большинстве 
случаев достаточных полномочий на всех 
должностных уровнях имеет интересные 
«побочные» эффекты – порядочность и до-
брожелательность, прежде всего в отношении 
собственных подчиненных: не надо изво-
рачиваться и раздражаться, прикрывая соб-
ственное бессилие и пытаться свалить неуда-
чи на «нерадивых работников». Кроме того, 
доброжелательности в отношениях, как ни 
странно, способствует и некоторый здоровый 
цинизм. Как объяснил нам руководитель од-
ного из заводов, англичанин, возглавляющий 
российское производство американской фир-
мы, «надо всегда помнить, что деньги – все-
таки самое главное, что работники ожидают 
от компании. При этом необходимо помогать 
им развивать иные потребности, кроме мате-
риальных, – потребности в уважении коллег, 
в самореализации и творчестве». 

В этих условиях инновационные прак-
тики в области управления персоналом, вне-
дренные на обследованных нами компаниях 
в 2008–2012 гг., имели в основном характер 
«доводки системы» в соответствии с меня-

ющейся социально-экономической обстанов-
кой в России, ростом масштабов производства 
и зрелости бизнеса российского подразделе-
ния. Повышение качества и расширение круга 
работ на всех обследованных предприятиях 
были напрямую связаны с процессами «не-
прерывного совершенствования» (continues 
improvement) производства. Инновациями 
здесь стали:

• формирование четко формализиро-
ванных программ интенсивных тренингов, 
инструктажей и т.п. в рамках «ввода в долж-
ность» для всех новых работников, и особен-
но рабочих специальностей;

• разнообразные попытки вовлечь всех 
работников предприятия в инновационную 
деятельность. Это предполагало участие со-
трудников в совещаниях по совершенство-
ванию процессов и использование своего 
свободного времени для формулирования 
рационализаторских предложений. Попытки 
использовать свободное время сотрудников 
для работы над инновационными проекта-
ми, по свидетельству руководителей фирм, 
не были встречены с особым энтузиазмом, 
особенно среди рядовых инженеров. Иная си-
туация наблюдалась там, где участие работ-
ников в рационализаторской деятельности 
получало хотя бы небольшое материальное 
подкрепление. На заводе «КНАУФ» в Крас-
ногорске обратились к постановлении Совета 
Министров СССР от 24 апреля 1959 г. № 435 
«Об утверждении “Положения об открытиях, 
изобретениях и рационализаторских пред-
ложениях и Инструкции о вознаграждении 
за открытия, изобретения и рационализатор-
ские предложения”» (СП СССР. 1959. № 9. 
Ст. 59)10 и сформировали четкую систему 
материального стимулирования рационали-
заторской деятельности, с энтузиазмом всеми 
воспринятую11.

10 Инициатором данной работы был немец-
кий директор завода.

11 К сожалению, вскоре пришло понимание 
того, что что-то улучшить в налаженных процессах 
производства очень непросто, число поданных ра-
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Изменение системы рабочих мест было 
связано прежде всего с развитием производ-
ства – запуском новых производственных 
участков, цехов, заводов. Однако активные 
работы по автоматизации производства, осо-
бенно в процессах основного производства и 
логистики, привели к ликвидации определен-
ного числа малопроизводительных рабочих 
мест с тяжелыми условиями труда. Следует 
отметить, что персонал всех обследованных 
заводов, несмотря на значительные объемы 
выпуска, был малочисленным, особенно в ос-
новном производстве. Численность персонала 
на новых крупных производственных объек-
тах благодаря высокому уровню автоматиза-
ции процессов, невелика – 200–300 человек 
является практически нормой. Тем не менее в 
последние годы, в частности, на фирме ROCK-
WOOL, получила распространение забытая с 
советских времен практика перехода работни-
ков с существующего производства на новые, 
запускаемые заводы. Так, при запуске завода 
в г. Алабуга на работу на нем перешла группа 
работников из г. Железнодорожный. Она ра-
ботала совместно с общекорпоративной вре-
менной группой запуска shadow team, состав-
ленной из представителей центральных служб 
корпорации и работников из других стран, но 
в отличие от них осталась на заводе на посто-
янной работе и после его запуска12.

Расширение круга работ и перемеще-
ние работников между подразделениями по-
лучает в последнее время в российских под-
разделениях международных компаний еще 
одно измерение. Это было продемонстриро-
вано нам в французской группе Lactalis (на-
помним: крупнейшем в мире производителе 
молочных продуктов с глобальными продажа-
ми в 15 млрд евро, представленной на россий-
ском рынке в основном брендом President, а с 
2011 г. – и брендами приобретенной Lactalis 

ционализаторских предложений оказалось меньше 
ожидавшегося руководством завода.

12 Это была стандартная практика 1960–
1970-х гг., особенно в отношении заводов, строив-
шихся в Средней Азии.

компании Parmalat). Там директор по мар-
кетингу СНГ входит в общекорпоративный 
совет по маркетингу, а одна из российских 
менеджеров заняла должность директора 
по закупкам испанского подразделения кор-
порации. Подобные примеры международ-
ной «экспансии» россиян на управленческие 
должности пока уникальны, но переход в 
штаб-квартиру либо в иные страновые под-
разделения специалистов финансового блока 
или блока IT из российского подразделения 
является в ряде обследованных компаний уже 
стандартной практикой.

Еще одно важное направление ново-
введений – расширение «репертуара» форм 
внутрикорпоративных коммуникаций. Здесь 
имеются в виду все формы коммуникаций – 
и персональные, и деперсонализированные. 
Стоит отметить в этой связи ряд интерес-
ных нововведений, внедренных именно в 
2008–2012 гг. Прежде всего это активное уча-
стие руководителей и высших менеджеров 
российских представительств в разработке 
среднесрочных программ общекорпоратив-
ного развития на 2011–2015 или 2013–2016 гг. 
В этом – признание не только роли российско-
го подразделения в общем портфеле бизнесов 
корпорации, но и профессионализма менед-
жеров российского представительства, а так-
же выражение им особого доверия (несмо-
тря на активный внутренний и внешний PR 
общекорпоративных планов стратегического 
развития, детали данных программ остаются 
строго секретными). 

Еще одной инновацией в области вну-
трикорпоративных коммуникаций является 
выпуск многими компаниями общекорпора-
тивных или региональных бюллетеней на рус-
ском языке. Здесь подлинно уникальной мож-
но считать серию ежеквартальных бюллетеней 
«Вести КНАУФ». Этот бюллетень начал регу-
лярно выходить с 2008 г. в качестве журнала, 
зарегистрированного Министерством РФ по 
делам печати, с заявленным тиражом в 3 тыс. 
экземпляров. Уникальность проекта заключа-
ется прежде всего в том, что данное издание го-
товится специально для подразделения «КНА-
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УФ СНГ» и в корпорации (головной) иного 
подобного издания нет. Кроме того, в данном 
издании регулярно освещаются не только во-
просы текущей работы подразделения «КНА-
УФ СНГ» (производство, продвижение продук-
ции, обучение, социальная ответственность, 
корпоративные мероприятия, важные события 
в личной жизни работников), но и ключевые 
вопросы, связанные с изменениями в руко-
водстве компании (объяснение и обоснование 
преобразования системы управления группы 
«КНАУФ СНГ» (Вести КНАУФ, 2011, 2012). 
В нем имеется раздел «Взгляд за кулисы» 
(Вести КНАУФ, 2009), где всем российским 
работникам компании был представлен персо-
нальный состав и распределение обязанностей 
высшего руководства международной группы 
«КНАУФ». Напомним, что речь идет о семей-
ной фирме, организованной в форме комман-
дитного товарищества (KG – немецкая аббре-
виатура), фирме, которая по статусу не обязана 
раскрывать никакой внутренней информации. 
Именно поэтому мы отнесли данное нововве-
дение, как и практику назначения россиян на 
высокие зарубежные управленческие должно-
сти в Lactalis, к принципиально новым реше-
ниям в сфере управления персоналом.

Для полноты картины следует добавить 
и регулярно развивающиеся на российских 
заводах западных корпораций формы «на-
глядной агитации» – броские стенды, нагляд-
но демонстрирующие результаты текущего 
соревнования между сменами по уровню про-
изводительности и снижению объема отходов 
или стилизованный градусник четырехметро-
вой высоты, ежедневно отмечающий «рост 
температуры» и приближение завода к выпол-
нению годового производственного задания.

ВЗАИМОСВЯЗИ МЕЖДУ 
ИННОВАЦИОННЫМИ ПРАКТИКАМИ

В качестве задачи нашего исследова-
ния мы выбрали поиск взаимосвязей между 

различными инновационными практиками. 
И анализ теоретически возможных каузаль-
ных связей, и рассуждения респондентов, 
особенно руководителей российских предста-
вительств, указывали на неразрывную связь 
двух групп практик – связанных с «постоян-
ным совершенствованием» и с комплексной 
модернизацией приобретаемых производ-
ственных объектов либо со строительством 
новых. Связующим звеном между данными 
группами практик служили улучшения в си-
стемах внутрифирменных коммуникаций (см. 
рисунок).

Логика событий здесь была следующей.
1. Успехи в повышении эффективности 

работы первых российских производствен-
ных объектов международных корпораций 
(достигнутые путем выхода на оптимальные 
режимы работы существующего оборудо-
вания, установки отдельных новых станков, 
агрегатов и средств КИП, повышения качества 
и объемов работ, а также путем достижения 
требуемых стандартов качества продуктов, 
переносимых в Россию13) вели к обоснова-
нию запуска новых участков и производств.

2. Повторение успехов в производстве 
и успешный выпуск на рынок новых товаров 
позволяли ставить вопрос о расширении про-
изводственных мощностей – покупке суще-
ствующих производственных площадок (под 
комплексную модернизацию) либо о строи-
тельстве новых заводов.

3. Системы внутрикорпоративной ком-
муникации, прежде всего личная вовлечен-
ность высшего руководства корпорации в 
происходящее в России (Pepper, 2012), и на-
оборот, привлечение менеджеров российских 
подразделений к обоснованию необходимости 
дальнейших инвестиций в «звезды» общекор-

13 Последнее оказалось наиболее сложным 
дело. По признанию руководителя производства 
одной из обследованных фирм, «мы прошли аудит 
нашей продукции ведущим потребителем только с 
третьего раза, материнская компания уже собирались 
закрывать наш завод».
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поративного портфеля бизнесов14 приводили 
к расширению объемов выделяемых инвести-
ционных ресурсов и соответственно расшире-
нию и ускорению инновационного цикла.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В нашем исследовании наиболее явно 
прослеживались две роли, которые играли 
«процессинговые» производства:

• развитие и продвижение глобальных 
брендов на национальные рынки;

• ускорение создания и распростране-
ния знаний в российских подразделениях и в 
корпорации в целом, включая ограниченный, 
но растущий переток «лучших практик» из 
России, а также реализация уникальных ре-
шений в области производства, маркетинга и 
управления персоналом.

14 При этом от руководителей российских 
предприятий зарубежных корпораций нам доводи-
лось слышать обоснование инвестиционных решений 
и в обратной логике: «Постановка в регионе нового 
завода резко увеличивает региональные продажи». 

При этом содержание этих ролей посте-
пенно меняются. Это связано с тем, что «запа-
сы» глобальных брендов в портфеле крупных 
корпораций практически исчерпаны – все ос-
новные бренды уже выведены на российский 
рынок, и они постепенно теряют эффект но-
визны и соответственно «премиальность» в 
глазах российских потребителей. В этих ус-
ловиях корпорациям приходится все более 
активно приспосабливать продукты под меж-
дународными брендами под местные специ-
фикации и условия (вспомним про новый 
продукт ROCKWOOL, который должен «по-
мещаться в легковой машине») либо активно 
развивать российские бренды. В обоих случа-
ях роль российского подразделения меняется. 
Из пассивного «реципиента» технологиче-
ских решений они постепенно превращаются 
в «заказчика» для общекорпоративных служб 
R&D (компания Mapei), затем – в «младшего 
партнера», активно участвующего в «довод-
ке» технологических решений и рационализа-
ции производственных процессов (компании 
Solvay Acetow, KNAUF и Lactalis), и наконец – 
в полноправного партнера штаб-квартиры и 
иных подразделений корпорации, который 
активно предлагает и внедряет оригинальные 
технологические решения и новые продукты 
(российское подразделение PepsiCo – как до, 

Практики 
«постоянного 

совершенствования»

Системы внутрикорпоративных 
коммуникаций

 
Практики 

расширения портфеля 
производств и продуктов

• Изменение режимов работы обо-
рудования

• Внедрение стандартов ISO
• Реализация систем контроля качества
• Изменение норм поведения сотруд-

ников
• Повышение квалификации сотруд-

ников
• Модификация продуктов
• Снижение удельных расходов 

сырья, материалов и энергии

• Система управленческой отчетности о 
результативности работы российско-
го подразделения 

• Участие менеджеров российского 
подразделения в процессах обще-
корпоративного стратегического 
планирования

• Персональная вовлеченность высшего 
менеджмента корпорации в проблемы 
российского подразделения

• Комплексная модернизация приоб-
ретаемых производств

• Строительство новых производ-
ственных площадок

• Перемещение персонала
• Выпуск на рынок новых видов 

продукции

Связи между инновационными практиками
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так и особенно после поглощения компании 
«Вимм-Билль-Данн»)15.

Данная логика развития российских 
подразделений вполне соответствует со-
временным воззрениям на международные 
корпорации, подчеркивающих значение «об-
ратных инноваций» (reverse innovations) 
(Govindarajan, Trimble, 2012). Она также яв-
ляется ключевой в поиске и отборе наиболее 
эффективных форм организации инноваци-
онной деятельности. Как только российское 
подразделение международной корпорации 
приближается к стадии реализации «иннова-
ционных проектов полного цикла» (от идеи 
до практической реализации) собственными 
силами16, ситуация становится мучительно 
похожей на лучшую советскую практику: 
здесь присутствуют и поддержка рационали-
заторского движения, и соревнование между 
сменами, заводами, странами, и переход пер-
сонала на новые производственные площад-
ки. Иллюзию поддерживают два обстоятель-
ства. Во-первых, большая часть российских 
подразделений международных корпораций 
(прежде всего открытых акционерных об-
ществ) работает в рамках детализированных 
общекорпоративных четырех- или пятилет-
них планов, где «прописаны» все основные 
параметры деятельности и инвестиции17. Во-
вторых, инвестиционный контур российских 
подразделений не является замкнутым – в аб-
солютном большинстве обследованных фирм 

15 ROCKWOOL и REXAM находятся где-то 
посередине между положением «младшего» и «рав-
ноправного» партнера.

16 Это не означает, что российское подраз-
деление действительно само выполняет все работы. 
Главным является соблюдение ведушей роли руко-
водства и технических служб российского подразде-
ления в разработке новой технологической схемы и 
выборе поставщика оборудования.

17 В корпорациях, находящихся в семейной 
собственности, подобные планы менее детализиро-
ваны, значительные ресурсы резервируются для ис-
пользования неожиданно открывающихся возмож-
ностей.

были осуществлены инвестиционные про-
екты, значительно превосходящие по объему 
необходимого финансирования объемы при-
были, генерируемые российским подразделе-
нием и, тем более, отдельным заводом.

По нашему мнению, здесь имеет место 
принципиальный изоморфизм необходимых 
условий функционирования крупного про-
цессного производства:

• наличие четкой перспективы, позво-
ляющей осуществлять проекты запуска но-
вых производственных объектов;

• значительные резервы эффективно-
сти, которые обнаруживаются лишь в процес-
се длительной эксплуатации объектов «про-
цессного» производства18;

• наконец принципиальное различие 
между финансовыми циклами производства и 
реализации, требующее покрытия «кассовых 
разрывов второго рода». 

Следует также подчеркнуть, что в при-
нятии инновационной практики в любой 
функциональной области большое значение 
для ее инициаторов имеет фактор субъектив-
ной новизны. К примеру, западные менеджеры 
с большим интересом дают поручения разы-
скать «старые» советские положения о преми-
ровании персонала и внедрить их, если видят 
разумность и комплексность подобных «вин-
тажных» решений. Одновременно российские 
руководители западных производств пытают-
ся перенести буквально все методики управ-
ления качеством в деятельность российских 
заводов, не обращая внимания на растущую 
усталость персонала и снижающуюся маржи-
нальную отдачу от применения новых методов 
выполнения стандартизированных работ.

18 Как говорил нам директор одного из за-
водов, «делом чести было превысить заложенные 
проектировщиками показатели производительности 
новой линии процентов на сорок. Мы не нарушали 
технологические режимы, не убивали оборудование 
и не устраивали штурмовщины. Все намного про-
ще – ну что проектировщики могут знать об эксплуа-
тации?».
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Опираясь на наши наблюдения, мы мо-
жем сделать ряд прогнозов.

1. С ростом зрелости российских рын-
ков и расширением практики приобретения 
российских предприятий вместе с набором 
достаточно успешных локальных брендов ин-
тенсивность инновационных практик россий-
ских подразделений западных корпораций в 
области маркетинга будет нарастать.

2. Нововведения в области маркетинга 
будут способствовать реализации новых мас-
штабных проектов в сфере производства. 

3. Что касается инноваций в сфере 
управления персоналом, то мы не ожидаем 
серьезной интенсификации деятельности в 
данной области на уровне отдельных пред-
приятий: базовые формы управления пер-
соналом, гарантирующие соблюдение тре-
буемых норм поддержания минимального 
уровня мотивации, уже найдены и доказали 
свою эффективность. Внедрение принци-
пиально новых систем стимулирования ин-
новационной деятельности, нацеленной на 
разделение эффектов от «инноваций полно-
го цикла» между компанией и управленцами 
высшего и среднего звена, наталкивается на 
ригидность общекорпоративных систем сти-
мулирования инноваций. Несмотря на высо-
кую удельную долю инвестиций, направляе-
мых в Россию, абсолютный объем российских 
продаж и соответственно численность пер-
сонала российских подразделений не столь 
велики, чтобы оправдать немедленный пере-
смотр соответствующих общекорпоративных 
систем. 

Тем не менее продолжение инноваци-
онных практик в российских подразделени-
ях зарубежных компаний (даже при предпо-
лагаемых уровнях интенсивности) даст ряд 
позитивных эффектов соответствующим рос-
сийским отраслям. Среди наиболее значимых 
можно выделить три типа эффектов: 

1) общее повышение уровня техноло-
гий производства и маркетинга у российских 
компаний-конкурентов, который достигается 
путем активного воспроизводства инноваци-
онных решений, доказавших свою эффектив-

ность в российских подразделениях западных 
корпораций;

2) возникновение новой системы сти-
мулов активизировать инновационную дея-
тельность в фирмах у собственников россий-
ских компаний. Логика здесь крайне проста: 
перспектива «запустить цивилизованное про-
изводство, раскрутить пару сильных брендов, 
а затем продать с премией западной корпо-
рации» является мощным стимулом для ре-
инвестирования прибыли в инновационные 
проекты;

3) большинство наших респондентов 
указывали на то, что, несмотря на внедренные 
ими активные программы обучения и разви-
тия персонала, проблема нехватки квалифи-
цированных кадров для российского «произ-
водства мирового уровня» стоит крайне остро, 
причем во всех квалификационных группах 
(инженеры, техники, рабочие). До настоящего 
времени сотрудничество российских подраз-
делений зарубежных корпораций с местными 
учебными заведениями происходит на инди-
видуальной основе. Есть надежда на то, что 
западные подразделения международных кор-
пораций смогут скоординировать свои усилия 
в данной области и создать необходимый пул 
ресурсов (подготовка учебных материалов, 
повышение квалификации преподавателей, 
спонсорская поддержка образовательных уч-
реждений) для качественного прорыва на дан-
ном направлении19.

Следует указать на ограничения на-
шего исследования по типу обследованных 
производств. Велика вероятность того, что 
иные типы производств (сборочные и добы-
вающие) могут иметь как иную конфигура-
цию инновационных практик в отдельных 
функциональных сферах, так и существенные 
различия в структуре задач, которые решают 
корпорации с помощью производства в Рос-
сии. Это требует расширения исследования 
(либо с использованием разработанных нами 
метрик наблюдения инновационных практик, 

19 На это должны быть направлены усилия 
российских торговых палат в зарубежных странах.
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либо с применением сопоставимых типов ин-
струментов) и включения данных и о таких 
типах производств. Получение общей карти-
ны инновационных процессов в российских 
подразделениях международных корпораций 
будет иметь существенное значение для по-
нимания текущих проблем и перспектив раз-
вития данного крупного сегмента российской 
экономики. 
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