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В изìен÷ивоì, неопреäеëенноì, сëожноì и
неоäнозна÷ноì совреìенноì ìире (анãë. volatility,
uncertainty, complexity and ambiguity, VUCA) управ-
ëен÷еские инноваöии (УИ) преäставëяþт собой
неотъеìëеìуþ ÷астü форìирования конкурентных
преиìуществ боëüøинства ìуëüтинаöионаëüных
коìпаний. Отìе÷ено, ÷то управëен÷еские иннова-
öии явëяþтся боëее важныìи äëя созäания конку-
рентноãо преиìущества, ÷еì резуëüтаты нау÷но-
иссëеäоватеëüских и опытно-конструкторских ра-
бот [1]. Нау÷ное ìировое сообщество также уäеëяет
боëüøое вниìание иссëеäованиþ проöесса фор-
ìирования и внеäрения управëен÷еских иннова-
öий в практику управëения ìуëüтинаöионаëüны-
ìи коìпанияìи (сì. работы [2—4] и äр.).
Терìин «управëен÷еские инноваöии» впервые

употребиë Дж. Киìберëи, который опреäеëиë еãо
как «...проãраììы и техники, относящиеся к стра-
теãии, структуре, проöессаì, преäставëяþщие со-

бой первый, ранее не осуществëенный, перехоä
от текущеãо состояния управëения, вëияþщий на
сутü, ка÷ество и коëи÷ество инфорìаöии, äоступ-
ной в проöессе принятия реøений...» [5]. Позä-
нее, Г. Хаìэë äаë боëее обøирное опреäеëение
этоìу понятиþ, отìетив, ÷то управëен÷еские ин-
новаöии — это то, ÷то «изìеняет соäержание труäа
ìенеäжера» [6]. Пристаëüный интерес таких ìуëü-
тинаöионаëüных коìпаний как «DuPont», GE,
«Procter», «Visa», «Linux», «Toyota», «Whole Foods»
к вопросу управëен÷еских инноваöий позвоëиë
иì äостиãнутü вäаþщихся успехов [6]. Руковоäст-
во Осëо, явëяþщееся основныì ìетоäоëоãи÷ескиì
äокуìентоì Орãанизаöии эконоìи÷ескоãо сотруä-
ни÷ества и развития (ОЭСР) в обëасти инноваöий,
опреäеëяет управëен÷еские инноваöии как инно-
ваöии, преäставëяþщие собой новые иëи уëу÷øен-
ные бизнес-проöессы äëя оäной иëи нескоëüких
функöий бизнеса, которые иìеþт существенные
отëи÷ия от прежних бизнес-проöессов в коìпании
и которые приняты к испоëüзованиþ в коìпании
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(«a new or improved business process for one or more
business functions that differs significantly from the firm’s
previous business processes and that has been brought into
use in the firm») [7].
Анаëиз российских и зарубежных иссëеäований

в обëасти управëен÷еских инноваöий за боëее ÷еì
пятиäесятиëетний периоä позвоëяет выäеëитü äва
основных проöесса управëен÷еских инноваöий:

— проöесс формирования инновации [2, 8—16],
— проöесс внедрения инновации [2, 10—12,

14—17].
Цеëü настоящей статüи закëþ÷ается в рассìот-

рении проöесса внедрения управленческих инноваций
и преäставëении резуëüтатов авторскоãо эìпири-
÷ескоãо иссëеäования областей внедрения управ-
ленческих инноваций в российских и ìуëüтинаöио-
наëüных коìпаниях, äействуþщих на российскоì
рынке, на основании äанных, поëу÷енных в хоäе
реаëизаöии НИУ ВШЭ нау÷но-иссëеäоватеëü-
скоãо проекта «Иссëеäование ìенеäжериаëüных
практик и инноваöий российских и ãëобаëüных
коìпаний, осуществëяþщих своþ äеятеëüностü в
России» в 2019—2020 ãã.
Структура статüи преäставëена пятüþ разäеëа-

ìи. В § 1 рассìатриваþтся теорети÷еские аспекты
проöесса внеäрения управëен÷еских инноваöий.
В § 2 äается описание ìетоäоëоãии и эìпири÷ес-
кой базы провеäенноãо авторскоãо иссëеäования.
В § 3 анаëизируþтся кëþ÷евые обëасти внеäрения
управëен÷еских инноваöий в российских и ìуëü-
тинаöионаëüных коìпаниях, äействуþщих на рос-
сийскоì рынке, выäеëены кëþ÷евые особенности
в обëастях внеäрения управëен÷еских инноваöий в
зависиìости от виäов эконоìи÷еской äеятеëüнос-
ти и разìера бизнеса. В § 4 преäставëен анаëиз
факти÷ески внеäренных управëен÷еских иннова-
öий в российских и ìуëüтинаöионаëüных коìпа-
ниях, äействуþщих на российскоì рынке, за пе-
риоä 2016—2019 ãã. В § 5 рассìатриваþтся оãра-
ни÷ения настоящеãо иссëеäования и обëасти äëя
äаëüнейøих иссëеäований. В закëþ÷ении преä-
ставëены основные вывоäы по обëастяì внеäре-
ния управëен÷еских инноваöий в российских и
ìуëüтинаöионаëüных коìпаниях, äействуþщих на
российскоì рынке.

1. ÏÐÎÖÅÑÑ ÂÍÅÄÐÅÍÈß 
ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÈÕ ÈÍÍÎÂÀÖÈÉ

Внеäрение управëен÷еских инноваöий (äосë.
пер. с анãë. implementation of managerial innovations)
испоëüзуется во ìноãих анãëоязы÷ных исто÷никах
äëя описания проöесса принятия и на÷аëа при-
ìенения орãанизаöияìи новых управëен÷еских
практик, поäхоäов, проöессов и техник [18—21].
Сëоварü Вэбстера1 опреäеëяет терìин «внеäрение»
как проöесс привеäения ÷еãо-ëибо в äействие

(пер. с анãë. the process of making something active or
effective). В настоящей статüе поä внеäрениеì уп-
равëен÷еских инноваöий (анãë. implementation of
managerial innovations) пониìается процесс приня-
тия организацией решения о начале использования,
а также непосредственное использование новых
управленческих практик, подходов, процессов и
техник. Это отражает испоëнение орãанизаöией
поäхоäов и проöессов, заëоженных в сути управ-
ëен÷еской инноваöии.
В оте÷ественных и зарубежных теорети÷еских

исто÷никах преäставëены разëи÷ные поäхоäы к
описаниþ проöесса внеäрения управëен÷еских ин-
новаöий. Общая ÷ерта боëüøинства преäставëен-
ных поäхоäов — описание äвух поäпроöессов, яв-
ëяþщихся составныìи ÷астяìи проöесса внеäре-
ния управëен÷еской инноваöии. Это:

— процесс принятия решения о внедрении УИ (сì.
работы [13, 14, 16, 21—24]),

— процесс непосредственного внедрения УИ (сì.
работы [13, 14, 16, 18, 23, 24]).
Авторы работы [13] опреäеëяþт реøение о

внеäрении инноваöии как отправнуþ то÷ку этоãо
проöесса, коãäа руковоäитеëи коìпании приниìа-
þт реøение развиватü иäеþ и выäеëяþт äëя этоãо
ресурсы. При этоì отìе÷ено, ÷то соãëасие руково-
äитеëей явëяется отëи÷итеëüной ÷ертой äанноãо
этапа, поскоëüку äëя проöесса непосреäственноãо
внеäрения необхоäиìо соãëасие и вовëе÷енностü
(commitment) ряäовых сотруäников. Отëи÷ие в
необхоäиìости вовëе÷енности разных уровней со-
труäников на разных этапах внеäрения управëен-
÷еских инноваöий преäставëяет собой развитие
ìысëи, выраженной в работе [25], авторы которой
обращаëи вниìание, ÷то руковоäитеëи коìпаний
не явëяþтся саìи по себе активныìи инноватора-
ìи, а выступаþт в роëи «третейских суäей».
С то÷ки зрения авторов настоящей статüи, наи-

боëее интересныì иссëеäованиеì проöесса при-
нятия реøения о внеäрении инноваöий явëяется
работа [26], авторы которой разäеëиëи проöесс
принятия реøения о внеäрении управëен÷еской
инноваöии на внутреннþþ и внеøнþþ ваëиäа-
öиþ. Такиì образоì, авторы расøириëи саìо по-
нятие «принятия реøения о внеäрении управëен-
÷еских инноваöий» руковоäитеëяìи коìпаний, от-
ìетив, ÷то такое реøение äоëжны äëя себя принятü
все у÷астники проöесса, и тоëüко тоãäа инноваöия
сìожет бытü успеøно внеäрена. Дëя внутренней
ваëиäаöии отìе÷ена необхоäиìостü наëи÷ия внут-
ренних приìеров эффективности новой иäеи, а
также испоëüзование конöепöии «ìаëых побеä».
Дëя внеøней ваëиäаöии преäëаãается заäейство-
ватü ÷етыре основных типа субъектов — акаäеìи-

1 https://www.merriam-webster.com/dictionary/implementation.
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÷еские бизнес-øкоëы, консуëüтанты, ìеäиа и про-
фессионаëüные ассоöиаöии. Со÷етание внутрен-
ней и внеøней ваëиäаöии позвоëяет преоäоëетü
барüеры к внеäрениþ инноваöий среäи сотруäни-
ков и запуститü непосреäственный проöесс внеä-
рения и попуëяризаöии инноваöии.
В работе [18] äано опреäеëение проöесса внеä-

рения инноваöии как перехоäноãо периоäа, в раì-
ках котороãо сотруäники орãанизаöии поëу÷аþт
навыки испоëüзования инноваöии, а также при-
ниìаþт ее в ка÷естве новоãо поäхоäа к работе.
«Перехоäный периоä», по ìнениþ авторов, явëя-
ется крити÷ески важныì ìестоì перехоäа (critical
gateway) от принятия реøения о внеäрении инно-
ваöии к ее устой÷ивоìу испоëüзованиþ и рути-
низаöии. Фунäаìентаëüная пробëеìа в проöессе
внеäрения инноваöии закëþ÷ается в äостижении
испоëüзования инноваöии сотруäникаìи в орãа-
низаöии, на которых она направëена, — иныìи
сëоваìи, заäа÷а состоит в изìенении повсеäнев-
ноãо повеäения сотруäников.
Отìе÷ено, ÷то факти÷еское внеäрение иннова-

öии происхоäит не в ìоìент принятия реøения о
ее испоëüзовании в раìках орãанизаöии, а в ìо-
ìент, коãäа УИ на÷инает активно испоëüзоватüся
в аäаптируþщей ее орãанизаöии [20]. Основныì
эëеìентоì в описании проöесса внеäрения инно-
ваöий в öеëоì и управëен÷еских инноваöий в ÷аст-
ности, встре÷аþщиìся в работах разëи÷ных авто-
ров, явëяется тот факт, ÷то проöесс внеäрения
преäставëяет собой отäеëüный эëеìент всеãо про-
öесса инноваöий, а преäøествуþщее еìу приня-
тие реøение об аäаптаöии инноваöии не ãаранти-
рует успех проöесса внеäрения этой саìой инно-
ваöии [27—30].
Авторы работы [31] обращаþт вниìание на то,

÷то проöесс внеäрения инноваöии явëяется öик-
ëи÷ескиì, поскоëüку инноваöии внеäряþтся всëеä
за инноваöияìи, внеäренныìи ранее. Они преä-
ëаãаþт рассìатриватü проöесс внеäрения ìножест-
ва инноваöий в раìках оäной орãанизаöии вìесто
тоãо, ÷тобы рассìатриватü внеäрение отäеëüно
взятой инноваöии. В этой связи актуаëüныì ста-
новится вопрос об областях внедрения управленчес-
ких инноваций в орãанизаöиях.
Существуþт некоторые оте÷ественные и зару-

бежные иссëеäования обëастей внеäрения управ-
ëен÷еских инноваöий. Так, в äокëаäе [32] Ассоöи-
аöии ìенеäжеров преäставëен набор возìожных
вариантов управëен÷еских инноваöий, оäнако нет
÷еткой ëоãики структурирования обëастей. Кëев-
öова äеëает попытку структурирования обëастей
внеäрения, уäеëяя вниìание орãанизаöионной
структуре, внеäрениþ новых техноëоãий и уëу÷-
øениþ ìетоäик управëения, ÷то также иìеет спор-
ное преäставëение [33]. Запаäные иссëеäоватеëи
уäеëяþт вниìание изу÷ениþ конкретных типов

управëен÷еских инноваöий, наприìер, таких как
структура и стратеãия, öифровые реøения, ìетоäы
костинãа, agile-ìетоä и äр. [34—38], рассìатривая
разëи÷ные проöессы внутри саìой орãанизаöии в
ка÷естве обëастей форìирования управëен÷еских
инноваöий.
Такиì образоì, äанная преäìетная обëастü

иссëеäований преäставëяет нау÷ный интерес, при
этоì необхоäиìо ÷еткое пониìание приоритетных
обëастей внеäрения управëен÷еских инноваöий в
зависиìости от сферы эконоìи÷еской äеятеëü-
ности, степени интернаöионаëизаöии коìпании
и разìера äëя российских и ìуëüтинаöионаëüных
коìпаний, äействуþщих на российскоì рынке.

2. ÌÅÒÎÄÎËÎÃÈß È ÝÌÏÈÐÈ×ÅÑÊÀß ÁÀÇÀ 
ÈÑÑËÅÄÎÂÀÍÈß

Дëя иссëеäования обëастей внеäрения управ-
ëен÷еских инноваöий в российских и ìуëüтинаöи-
онаëüных коìпаниях, äействуþщих на российскоì
рынке, быë сфорìуëирован основной исследова-
тельский вопрос (RQ): «В каких кëþ÷евых обëастях
управëен÷еской äеятеëüности происхоäит внеäре-
ние управëен÷еских инноваöий в российских и
ìуëüтинаöионаëüных коìпаниях, äействуþщих на
российскоì рынке?»
Дëя боëее ãëубокоãо пониìания спеöифики об-

ëастей внеäрения управëен÷еских инноваöий в
российских и ìуëüтинаöионаëüных коìпаниях,
äействуþщих на российскоì рынке, быëи сфорìу-
ëированы äва äопоëнитеëüных иссëеäоватеëüских
вопроса.

RQ 1: «Какие существуþт особенности обëас-
тей внеäрения управëен÷еских инноваöий в за-
висиìости от виäов эконоìи÷еской äеятеëü-
ности, разìера бизнеса и степени интернаöио-
наëизаöии коìпании?».
RQ 2: «Какие управëен÷еские инноваöии фак-
ти÷ески внеäряëисü в коìпаниях, äействуþщих
на российскоì рынке за посëеäние три ãоäа?».
Ответы на поставëенные иссëеäоватеëüские

вопросы быëи сфорìированы на основании анаëи-
за äанных, поëу÷енных в раìках уже упоìянутоãо
нау÷но-иссëеäоватеëüскоãо проекта НИУ ВШЭ
«Иссëеäование ìенеäжериаëüных практик и инно-
ваöий российских и ãëобаëüных коìпаний, осу-
ществëяþщих своþ äеятеëüностü в России». Быë
провеäен опрос респонäентов в ã. Москве и Мос-
ковской обëасти с приìенениеì коëи÷ественных
ìетоäов иссëеäования в периоä 2019—2020 ãã.
Отбор респонäентов быë провеäен с приìене-

ниеì ìетоäа сëу÷айной бесповторной выборки,
которая быëа произвеäена с у÷етоì:

— вкëþ÷ения в выборку респонäентов, отра-
жаþщих поëовозрастнуþ характеристику занятоãо
насеëения ã. Москвы,
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— наëи÷ия в выборке респонäентов с разныì
стажеì работы,

— äифференöиаöии респонäентов в выборке по
уровнþ заниìаеìой äоëжности,

— присутствия в выборке коìпаний с иност-
ранныì капитаëоì и российских коìпаний-экс-
портеров.
Диверсификаöия коìпаний в выборке обусëов-

ëена их разëи÷ияìи в проöессе внеäрения управ-
ëен÷еских инноваöий поä вëияниеì особенностей
внеøней среäы. Муëüтинаöионаëüные коìпании
иìеþт ряä отëи÷итеëüных особенностей в проöессе
осуществëения управëен÷еских инноваöий ввиäу
иìеþщихся ìежäунароäных управëен÷еских прак-
тик, сфорìированных вне российскоãо рынка.
Форìирование выборки респонäентов с у÷е-

тоì обозна÷енных выøе факторов обеспе÷иëо äо-
стато÷нуþ репрезентативностü респонäентской
базы иссëеäования. В иссëеäовании приняëо у÷ас-
тие 1025 сотруäников из 791 коìпании. Структура
выборки респонäентов по возрасту и поëу преä-
ставëена на рис. 1. Такая структура прибëижена
к поëовозрастной структуре занятоãо насеëения
ã. Москвы2, ÷то позвоëяет сäеëатü вывоä о репре-
зентативности выборки респонäентов, принявøих
у÷астие в иссëеäовании.
Структура разëи÷ных катеãорий сотруäников,

иìеþщих разный стаж работы в коìпаниях, кор-
реëирует с äанныìи по ÷астоте сìены ìеста ра-
боты среäи сотруäников российских коìпаний3

(рис. 2, сì. третüþ стр. обëожки).
Наëи÷ие разных катеãорий сотруäников по по-

ëу, возрасту, äоëжности и стажу работы свиäе-
теëüствует о äостато÷ной высокой репрезентатив-
ности выборки, позвоëивøей автораì äанноãо
иссëеäования сäеëатü вывоäы о характеристиках

проöесса внеäрения управëен÷еских инноваöий
на уровне коìпаний, у÷итываþщие спеöифику от-
äеëüных ãрупп сотруäников.
Структура выборки респонäентов по уровнþ

заниìаеìой äоëжности преäставëена всеìи кате-
ãорияìи сотруäников (рис. 3).
Структура коìпаний по степени интернаöио-

наëизаöии бизнеса преäставëена на рис. 4. Наëи-
÷ие в выборке ìуëüтинаöионаëüных коìпаний и
российских коìпаний-экспортеров позвоëиëо вы-
явитü присущие иì отëи÷ия в проöессе управëен-
÷еских инноваöий, которые, в своþ о÷ереäü, обус-
ëовëены отëи÷ной от российскоãо рынка внеøней
среäой äеятеëüности коìпаний.
Дëя ответа на первый иссëеäоватеëüский воп-

рос об изу÷ении обëастей внеäрения управëен-
÷еских инноваöий приìеняëисü коëи÷ественные
ìетоäы анаëиза. Быë сфорìирован закрытый пе-

2 Статисти÷еский сборник «Труä и занятостü насеëения
Москвы 2015». Департаìент труäа и соöиаëüной защиты насе-
ëения ãороäа Москвы. 2015 ã.

3 https://www.superjob.ru/research/articles/111767/dolshe-vsego-
na-odnom-meste-rabotayut-medsestry-i-uchitelya/

Рис. 1. Половозрастная структура выборки респондентов

Рис. 3. Структура выборки респондентов по уровню занимаемой
должности

Рис. 4. Структура компаний, по степени интернационализации
бизнеса
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«КЛЮЧЕВЫЕ ОБЛАСТИ ВНЕДРЕНИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 
ИННОВАЦИЙ В РОССИЙСКИХ И МУЛЬТИНАЦИОНАЛЬНЫХ 
КОМПАНИЯХ, ДЕЙСТВУЮЩИХ НА РОССИЙСКОМ РЫНКЕ» 

(с. 52–62)

Рис. 2. Структура выборки респондентов по стажу работы в компании

Рис. 6. Структура наиболее значимых управленческих инноваций, внедренных в компаниях, 
действующих на российском рынке, в 2016–2019 гг.
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ре÷енü проöессов в орãанизаöии, которые быëи
вкëþ÷ены в опöии ответов äëя респонäентов в
раìках провеäенноãо иссëеäования. Основываясü
на практи÷ескоì опыте, авторы провоäиìоãо ис-
сëеäования выäеëиëи наибоëее инноваöионные
проöессы в äеятеëüности коìпаний, которые ÷аще
всеãо затраãиваëисü управëен÷ескиìи инноваöия-
ìи в тех иëи иных коìпаниях. Список состояë из
таких проöессов: внутренние коììуникаöии, пос-
троение коìанä, переãоворы, ìотиваöия, ëиäер-
ство, управëение кëиентскиì опытоì, управëение
проöессаìи. Также респонäентаì быë преäëожен
вариант ответа «иное» и возìожностü в свобоäной
форìе указатü обëастü внеäрения управëен÷еских
инноваöий, распространеннуþ в еãо/ее коìпании,
но не вкëþ÷еннуþ в сфорìированный закрытый
пере÷енü.
Управëение проöессаìи как обëастü внеäрения

управëен÷еских инноваöий вкëþ÷ает в себя поä-
хоäы и практики ìенеäжìента, направëенные на
сокращение затра÷иваеìых ресурсов äëя обеспе-
÷ения внутрикорпоративных проöессов. Иныìи
сëоваìи, этот тип управëен÷еских инноваöий на-
правëен не на повыøение резуëüтативности про-
öессов (как остаëüные упоìянутые в иссëеäовании
обëасти внеäрения инноваöий), а на снижение за-
трат на их обеспе÷ение и поääержание (повыøе-
ние эффективности проöессов). В раìках настоя-
щеãо иссëеäования изìерение резуëüтативности
инноваöий такоãо типа не провоäиëосü, поскоëüку
эта теìа явëяется о÷енü обøирной и требует отäе-
ëüноãо изу÷ения.
Дëя ответа на второй иссëеäоватеëüский вопрос

респонäентаì быëа преäëожена опöия открытоãо
вопроса о наибоëее зна÷иìых управëен÷еских ин-
новаöиях, выпоëненных в коìпании за посëеäние
три ãоäа. Поëу÷енные в раìках äанноãо бëока ис-
сëеäования ответы быëи сãруппированы по типу
преäëоженных респонäентаìи проöессов и про-
анаëизированы на соответствие обëастяì факти-
÷ески внеäренных управëен÷еских инноваöий в
российских и ìуëüтинаöионаëüных коìпаниях за
посëеäние три ãоäа. Это также позвоëиëо ваëиäи-
роватü сфорìированный закрытый пере÷енü об-
ëастей внеäрения управëен÷еских инноваöий при
анкетировании респонäентов.

3. ÊËÞ×ÅÂÛÅ ÎÁËÀÑÒÈ ÂÍÅÄÐÅÍÈß 
ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÈÕ ÈÍÍÎÂÀÖÈÉ Â ÐÎÑÑÈÉÑÊÈÕ 

È ÌÓËÜÒÈÍÀÖÈÎÍÀËÜÍÛÕ ÊÎÌÏÀÍÈßÕ

3.1. Âûÿâëåíèå êëþ÷åâûõ îáëàñòåé âíåäðåíèÿ 
óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé

Резуëüтаты, поëу÷енные в хоäе провеäенноãо
эìпири÷ескоãо иссëеäования, показаëи, ÷то про-
öесс ìотиваöии сотруäников явëяется наибоëее

характерной обëастüþ внеäрения управëен÷еских
инноваöий в российских и ìуëüтинаöионаëüных
коìпаниях, äействуþщих на российскоì рынке
(сì. рис. 5), еãо äоëя составëяет 20 % среäи всех
упоìянутых респонäентаìи обëастей внеäрения.
На второì ìесте нахоäится проöесс внутренних
коììуникаöий — 18 % среäи всех ответов респон-
äентов. Такиì образоì, кажäая пятая инноваöия
среäи внеäренных в коìпаниях, äействуþщих на
российскоì рынке, происхоäит ëибо äëя повы-
øения эффективности ìотиваöии сотруäников,
вовëе÷ения их в проöесс äостижения öеëей коì-
паний, ëибо äëя обеспе÷ения проöесса внутренней
коììуникаöии. Такой вывоä явëяется äостато÷но
интересныì и неожиäанныì, поскоëüку изна÷аëü-
но в ка÷естве приоритетной обëасти внеäрения уп-
равëен÷еских инноваöий в коìпаниях, äействуþ-
щих на российскоì рынке, рассìатриваëосü уп-
равëение кëиентскиì опытоì, заìыкаþщее топ-3
обëастей по резуëüтатаì провеäенноãо иссëеäова-
ния (сì. рис. 5).
Управëение проöессаìи в коìпаниях, äейству-

þщих на российскоì рынке, также изна÷аëüно
рассìатриваëосü автораìи как потенöиаëüно при-
оритетная обëастü внеäрения управëен÷еских ин-
новаöий, оäнако этот проöесс заняë ÷етвертое
ìесто, составив 14 % в рейтинãе, не войäя в топ-3
обëастей.
Построение коìанä (12 %) и эффективное ëи-

äерство (11 %) иìеþт небоëüøое отëи÷ие по степе-
ни зна÷иìости, оäнако заìетно уступаþт ëиäераì
сфорìированноãо рейтинãа зна÷иìости обëастей
внеäрения управëен÷еских инноваöий. Навыки ве-
äения эффективных переãоворов стаëи аутсайäе-
роì провеäенноãо иссëеäования, составив 8 %.
Дëя пониìания особенностей и спеöифики

обëастей внеäрения управëен÷еских инноваöий
äëя российских и ìуëüтинаöионаëüных коìпа-
ний, äействуþщих на российскоì рынке, быë про-

Рис. 5. Области внедрения управленческих инноваций
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веäен анаëиз обëастей форìирования инноваöий в
зависиìости от разëи÷ных виäов эконоìи÷еской
äеятеëüности, разìера бизнеса и степени интерна-
öионаëизаöии коìпаний. Данный анаëиз показаë
зна÷итеëüные отëи÷ия в обëастях внеäрения уп-
равëен÷еских инноваöий.

3.2. Îñîáåííîñòè îáëàñòåé âíåäðåíèÿ 
óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé â çàâèñèìîñòè 

îò âèäîâ ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè

Изу÷ение обëастей внеäрения управëен÷еских
инноваöий быëо основано на рассìотрении сëе-
äуþщих виäов эконоìи÷еской äеятеëüности коì-
паний, принявøих у÷астие в иссëеäовании:

— проìыøëенное произвоäство,
— транспорт, инфорìаöия и связü,
— оптовая и розни÷ная торãовëя,
— ãостини÷ный и ресторанный бизнес,
— изäатеëüская и поëиãрафи÷еская äеятеëü-

ностü,
— образование и наука,
— куëüтура и спорт,
— äруãое.
Анаëиз поëу÷енных äанных показаë, ÷то äëя

коìпаний из ãрупп «проìыøëенное произвоäст-
во», «образование и наука» и «куëüтура и спорт»
характерны опреäеëенные отëи÷ия в зна÷иìости
обëастей внеäрения управëен÷еских инноваöий по
сравнениþ с общей выборкой коìпаний, приняв-
øих у÷астие в иссëеäовании (табë. 1, ср. с рис. 5).
Дëя коìпаний из ãруппы «проìыøëенное про-

извоäство» наибоëее зна÷иìой обëастüþ внеäре-
ния УИ явëяется проöесс внутренних коììуника-
öий — 26 %, тоãäа как проöесс ìотиваöии заìетно
ìенее зна÷иì и составëяет 16 %. Проöесс внутрен-
них коììуникаöий, напротив, явëяется наибоëее
зна÷иìыì по сравнениþ с коìпанияìи äруãих ви-
äов эконоìи÷еской äеятеëüности. В öеëоì, ìожно
утвержäатü, ÷то äëя коìпаний из ãруппы «про-
ìыøëенное произвоäство» набëþäаþтся оäни из
саìых низких зна÷ений по всеì обëастяì внеäре-
ния управëен÷еских инноваöий, касаþщихся пер-
сонаëа: проöессы построения коìанä (11 %), ìо-
тиваöии (16 %) и ëиäерства (8 %). Также отìетиì

äостато÷но низкуþ степенü зна÷иìости по обëас-
тяì, связанныì с кëиентскиì взаиìоäействиеì, —
проöессы переãоворов (8 %) и управëения кëиент-
скиì опытоì (13 %). Такиì образоì, коìпании
из ãруппы «проìыøëенное произвоäство» прежäе
всеãо фокусируþтся на управëен÷еских инноваöи-
ях в обëасти внутренних проöессов, оäнако ìаëо
вниìания уäеëяþт проöессаì, связанныì с пер-
сонаëоì и кëиентаìи, по сравнениþ с коìпания-
ìи, осуществëяþщиìи äруãие виäы эконоìи÷ес-
кой äеятеëüности.
Дëя коìпаний, преäставëяþщих сектор «обра-

зование и наука», проöесс управëения кëиентскиì
опытоì иìеет наибоëüøуþ зна÷иìостü по сравне-
ниþ с коìпанияìи, преäставëяþщиìи äруãие ви-
äы эконоìи÷еской äеятеëüности, составëяя 19 %.
Этот проöесс иìеет ÷утü боëüøуþ зна÷иìостü по
сравнениþ с проöессоì ìотиваöии (18 %) (сì.
табë. 1). Такиì образоì, среäи коìпаний, äейству-
þщих на российскоì рынке, на проöессе управëе-
ния кëиентскиì опытоì боëüøе всеãо сфокусиро-
ваны коìпании, относящиеся к сфере образова-
ния и науки.
Дëя коìпаний из ãруппы «куëüтура и спорт»

проöесс построения коìанä (16 %) иìеет боëüøуþ
зна÷иìостü по сравнениþ с управëениеì проöес-
саìи (11 %). Также проöесс построения коìанä
(16 %) явëяется боëее зна÷иìыì по сравнениþ с
проöессоì внутренних коììуникаöий (14 %) äëя
коìпаний äанноãо типа (сì. табë. 1). При этоì
отìетиì, ÷то управëение проöессаìи äëя äанноãо
типа коìпаний явëяется наиìенее зна÷иìыì по
сравнениþ с коìпанияìи äруãих виäов эконоìи-
÷еской äеятеëüности. Проöесс построения коìанä,
напротив, явëяется наибоëее зна÷иìыì по сравне-
ниþ с коìпанияìи äруãих виäов эконоìи÷еской
äеятеëüности. Поëу÷енные резуëüтаты объясня-
þтся боëее простыìи внутренниìи проöессаìи
äëя коìпаний äанноãо типа по сравнениþ с äру-
ãиìи коìпанияìи, поэтоìу äëя них ìенüøуþ зна-
÷иìостü иìеþт проöессы внутренних коììуника-
öий и построения проöессов, оäнако боëее зна-
÷иìыì явëяþтся проöессы построения коìанä и
ìотиваöии.

Таблица 1
Îñîáåííîñòè îáëàñòåé âíåäðåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé â ðàçðåçå âèäîâ ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèé

Виä эконоìи÷еской 
äеятеëüности

Обëасти внеäрения УИ, %

Внутрен-
ние коììу-
никаöии

Пост-
роение 
коìанä

Пере-
ãоворы

Моти-
ваöия

Лиäер-
ство

Управëение 
кëиентскиì 
опытоì

Управëе-
ние про-
öессаìи

Дру-
ãое

Проìыøëенное произвоäство, 
вкëþ÷ая хранение

26 11 8 16 8 13 15 2

Образование и наука 21 12 8 18 7 19 15 0
Куëüтура и спорт 14 16 11 20 13 14 11 0
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3.3. Îñîáåííîñòè îáëàñòåé âíåäðåíèÿ 
óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé â çàâèñèìîñòè 

îò ðàçìåðà áèçíåñà êîìïàíèé

Структура ответов респонäентов в зависиìос-
ти от разìера бизнеса коìпаний показывает оп-
реäеëенные отëи÷ия в степени зна÷иìости об-
ëастей внеäрения управëен÷еских инноваöий по
сравнениþ с общей выборкой коìпаний (табë. 2,
ср. с рис. 5).
Существенные разëи÷ия быëи выявëены по про-

öессу «переãоворы». Данная обëастü иìеет наи-
боëüøее зна÷ение äëя коìпаний среäнеãо бизнеса
(14 %) и наиìенüøее — äëя преäставитеëей круп-
ноãо бизнеса (6 %), ÷то обусëовëено боëее жест-
кой конкурентной среäой у коìпаний среäнеãо
бизнеса, требуþщей инноваöионных поäхоäов в
обëасти провеäения переãоворов с поставщикаìи
и покупатеëяìи, тоãäа как äëя преäставитеëей
крупноãо бизнеса обëастü переãоворов явëяется
боëее устоявøейся бизнес-практикой, не требуþ-
щей инноваöионных поäхоäов. Также объяснение
такоãо разëи÷ия в степени зна÷иìости объясняет-
ся теì, ÷то в крупных коìпаниях ìноãие сотруä-
ники не у÷аствуþт в проöессе переãоворов и не за-
äействованы во внеäрении управëен÷еских инно-
ваöий в äанной обëасти.
Дëя коìпаний, преäставëяþщих среäний биз-

нес, характерна приìерно оäинаковая степенü
зна÷иìости äëя всех обëастей внеäрения управ-
ëен÷еских инноваöий, за искëþ÷ениеì проöесса
ìотиваöии — 21 % (сì. табë. 2). Поëу÷енные ре-
зуëüтаты свиäетеëüствуþт о тоì, ÷то коìпании,

преäставëяþщие среäний бизнес, уäеëяþт боëü-
øее вниìание проöессу ìотиваöии и в равной сте-
пени фокусируþтся на всех остаëüных обëастях
внеäрения управëен÷еских инноваöий.
Управëение кëиентскиì опытоì как обëастü

внеäрения УИ наибоëее зна÷иìо äëя коìпаний
ìаëоãо бизнеса (17 %), тоãäа как наиìенüøая зна-
÷иìостü отìе÷ается äëя крупноãо бизнеса (13 %)
(сì. табë. 2). Такие отëи÷ия объясняþтся разныì
уровнеì вëияния покупатеëей на коìпании äан-
ных типов. Дëя ìаëоãо бизнеса изäержки перекëþ-
÷ения потребитеëей äостато÷но низкие и ëояëü-
ностü потребитеëей äëя äанноãо сеãìента бизнеса
о÷енü важна. В ÷асти коìпаний — преäставитеëей
крупноãо бизнеса äанный фактор ìожет бытü ìе-
нее зна÷иìыì с у÷етоì боëüøоãо объеìа контрак-
тов, крупных скиäок, ìонопоëüноãо поëожения.

3.4. Îñîáåííîñòè îáëàñòåé âíåäðåíèÿ 
óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé â çàâèñèìîñòè 

îò ñòåïåíè èíòåðíàöèîíàëèçàöèè êîìïàíèé

Обëасти внеäрения управëен÷еских инноваöий
иìеþт свои особенности в зависиìости от степени
интернаöионаëизаöии коìпаний (табë. 3).
Дëя российских коìпаний-экспортеров про-

öессы внутренних коììуникаöий (21 %), управ-
ëения кëиентскиì опытоì (17 %) и переãоворов
(11 %) явëяþтся боëее зна÷иìыìи по сравнениþ с
коìпанияìи äруãих типов (сì. табë. 3). Такие ре-
зуëüтаты обусëовëиваþтся боëее жесткой внеøней
конкурентной среäой äëя коìпаний äанноãо типа

Таблица 2
Îñîáåííîñòè îáëàñòåé âíåäðåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé â ðàçðåçå ðàçìåðà áèçíåñà êîìïàíèé

Разìер 
бизнеса 
коìпаний

Обëасти внеäрения УИ, % 

Внутренние 
коììуникаöии

Построе-
ние коìанä

Пере-
ãоворы

Моти-
ваöия Лиäерство

Управëение 
кëиентскиì 
опытоì

Управëение 
проöессаìи Друãое

Крупный 19 13 6 22 12 13 14 1
Среäний 14 13 14 21 11 14 13 1
Меëкий 19 12 9 20 10 17 14 1

Таблица 3
Îñîáåííîñòè îáëàñòåé âíåäðåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé â çàâèñèìîñòè îò ñòåïåíè èíòåðíàöèîíàëèçàöèè êîìïàíèé

Степенü 
интернаöионаëизаöии 

коìпании

Обëасти внеäрения УИ, % 

Внутренние 
коììуника-

öии

Постро-
ение 
коìанä

Пере-
ãоворы

Моти-
ваöия

Лиäер-
ство

Управëение 
кëиентскиì 
опытоì

Управëе-
ние про-
öессаìи

Друãое

Муëüтинаöионаëüная 19 14 7 22 12 12 11 1
Российская коìпания — 
экспортер

21 13 11 21 7 17 10 0

Российская 18 12 8 20 10 16 15 1
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и необхоäиìостüþ быстроãо принятия реøений
äëя завоевания и уäержания кëиентов.
Муëüтинаöионаëüные коìпании заìетно ìенü-

øе российских фокусируþтся на проöессах управ-
ëения кëиентскиì опытоì (12 % против 16 %) и
управëения проöессаìи (11 % против 15 %) как на
обëастях внеäрения управëен÷еских инноваöий.
С то÷ки зрения авторов, устоявøиеся практики
управëения кëиентскиì опытоì и орãанизаöии
внутренних проöессов привоäят к ìенüøей пот-
ребности во внеäрении управëен÷еских иннова-
öий в указанных обëастях äëя ìуëüтинаöионаëü-
ных коìпаний.
Оäнако управëен÷еские инноваöии по проöес-

саì ëиäерства и построения коìанä боëее харак-
терны äëя ìуëüтинаöионаëüных коìпаний (сì.
табë. 3), ÷то объясняется ìенüøей ãотовностüþ к
изìененияì в стиëях ëиäерства среäи российских
коìпаний, руковоäство которых остается консер-
вативныì в ÷асти внеäрения новых управëен÷ес-
ких практик в проöессах управëения персонаëоì в
öеëоì и ëиäерства в ÷астности.
В раìках провеäенноãо иссëеäования быëи про-

анаëизированы кëþ÷евые особенности обëастей
внеäрения управëен÷еских инноваöий при ана-
ëизе коìпаний в зависиìости от виäов эконо-
ìи÷еской äеятеëüности (сì. табë. 1), их разìера
(сì. табë. 2) и степени интернаöионаëизаöии (сì.
табë. 3). Поëу÷енные резуëüтаты показаëи, ÷то виä
эконоìи÷еской äеятеëüности, разìер бизнеса и
степенü интернаöионаëизаöии коìпаний оказыва-
þт вëияние и обусëовëиваþт спеöифику обëастей
внеäрения управëен÷еских инноваöий.

4. ÔÀÊÒÈ×ÅÑÊÈ ÂÍÅÄÐÅÍÍÛÅ ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÈÅ 
ÈÍÍÎÂÀÖÈÈ Â ÐÎÑÑÈÉÑÊÈÕ È ÌÓËÜÒÈÍÀÖÈÎÍÀËÜÍÛÕ 

ÊÎÌÏÀÍÈßÕ ÇÀ ÏÅÐÈÎÄ 2016—2019 ãã.

В хоäе провеäенноãо иссëеäования респонäен-
таì быë заäан вопрос: «Какие саìые зна÷иìые уп-
равëен÷еские инноваöии внеäряëисü в раìках ва-
øей коìпании за посëеäние три ãоäа?». Поëу÷ен-
ные резуëüтаты (рис. 6, сì. третüþ стр. обëожки)
отражаþт общуþ тенäенöиþ обëастей внеäрения
управëен÷еских инноваöий (сì. рис. 5); теì не ìе-
нее, существуþт опреäеëенные особенности.
Проöесс ìотиваöии сотруäников быë выäеëен

респонäентаìи как наибоëее зна÷иìая обëастü
внеäряеìых управëен÷еских инноваöий в российс-
ких и ìуëüтинаöионаëüных коìпаниях, äействуþ-
щих на российскоì рынке, и составиë 26 % от об-
щеãо ÷исëа ответов респонäентов. Такие резуëüтаты
корреëируþт с äанныìи, поëу÷енныìи в хоäе оп-
роса респонäентов по пере÷нþ обëастей внеäрения
управëен÷еских инноваöий (сì. рис. 5), ãäе про-
öесс ìотиваöии быë оöенен респонäентаìи, как
наибоëее зна÷иìый (20 % от общеãо ÷исëа ответов).

«Повыøение кваëификаöии сотруäников» за-
ниìает второе ìесто (17 %) по зна÷иìости управ-
ëен÷еских инноваöий, внеäряеìых в посëеäние
три ãоäа в коìпаниях. Эти äанные отëи÷аþтся от
резуëüтатов, поëу÷енных в хоäе опроса респон-
äентов по обëастяì внеäрения управëен÷еских ин-
новаöий (сì. рис. 5), в раìках котороãо проöесс
повыøения кваëификаöии сотруäников не выäе-
ëяëся. Такое отëи÷ие обусëовëено теì, ÷то про-
öесс повыøения кваëификаöии рассìатриваëся
автораìи иссëеäования как составная ÷астü инно-
ваöий в äруãих обозна÷енных проöессах (ìотива-
öия, внутренние коììуникаöии, управëение кëи-
ентскиì опытоì и т. ä.). Теì не ìенее, поëу÷енные
резуëüтаты указываþт на необхоäиìостü выäеëе-
ния проöесса повыøения кваëификаöии сотруä-
ников в отäеëüный бëок в ка÷естве оäной из наи-
боëее зна÷иìых обëастей внеäрения управëен÷ес-
ких инноваöий.
На третüеì ìесте по зна÷иìости управëен÷ес-

ких инноваöий, внеäренных за посëеäние три ãо-
äа в российских и ìуëüтинаöионаëüных коìпани-
ях, äействуþщих на российскоì рынке, явëяется
проöесс соверøенствования систеìы управëения
(13 %). Этот проöесс быë сопоставëен с управëе-
ниеì проöессаìи, выäеëенныì в хоäе опроса рес-
понäентов по обëастяì внеäрения управëен÷еских
инноваöий (сì. рис. 5). Ранее быëо упоìянуто о
тоì, ÷то управëение проöессаìи как обëастü внеä-
рения управëен÷еских инноваöий вкëþ÷ает в себя
поäхоäы и практики ìенеäжìента, направëенные
на снижение затрат (повыøение эффективности
проöессов). Такиì образоì, ìожно сäеëатü вывоä
о тоì, ÷то управëение проöессаìи явëяется äоста-
то÷но приоритетной, но не саìой зна÷иìой об-
ëастüþ внеäрения управëен÷еских инноваöий äëя
коìпаний, äействуþщих на российскоì рынке.
Коìанäообразование и курсы по коììуника-

öии (13 %) нахоäятся на ÷етвертоì ìесте по уров-
нþ зна÷иìости среäи отìе÷енных респонäентаìи
управëен÷еских инноваöий, внеäренных за пос-
ëеäние три ãоäа. Проöессы внутренней коììуни-
каöии и построения коìанä так же, как и проöесс
ìотиваöии, явëяþтся оäниìи из наибоëее зна÷и-
ìых среäи отìе÷енных респонäентаìи факти÷ес-
ки внеäряеìых управëен÷еских инноваöий в пос-
ëеäние три ãоäа.
Такиì образоì, резуëüтаты иссëеäования фак-

ти÷ески внеäренных управëен÷еских инноваöий
поäтвержäаþт ранее сäеëанный вывоä, ÷то рос-
сийские и ìуëüтинаöионаëüные коìпании, äейст-
вуþщие на российскоì рынке, фокусируþтся в
первуþ о÷ереäü на внутренних проöессах взаиìо-
äействия и ìотиваöии сотруäников.

«Внеäрение проãраììы ëояëüности кëиентов» —
эта ãруппа ответов респонäентов заниìает пятое
ìесто по зна÷иìости среäи управëен÷еских инно-
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ваöий, внеäренных за посëеäние три ãоäа в россий-
ских и ìуëüтинаöионаëüных коìпаниях. Данные
проöессы соотносятся с управëениеì кëиентскиì
опытоì, выäеëенныì в хоäе опроса респонäентов
по иссëеäованиþ обëастей внеäрения управëен-
÷еских инноваöий (сì. рис. 5). Поëу÷енные ре-
зуëüтаты свиäетеëüствуþт о тоì, ÷то управëение
кëиентскиì опытоì, так же как и управëение
проöессаìи, явëяется важной, но не вхоäящей в
топ-3 обëастüþ внеäрения управëен÷еских инно-
ваöий среäи коìпаний, äействуþщих на россий-
скоì рынке.
В закëþ÷ение отìетиì, ÷то проöесс переãово-

ров не быë указан респонäентаìи как оäна из фак-
ти÷ески внеäренных коìпанияìи в России зна÷и-
ìых инноваöий за периоä 2016—2019 ãã. Данный
проöесс поëу÷иë также наиìенüøуþ зна÷иìостü
среäи кëþ÷евых обëастей внеäрения управëен÷ес-
ких инноваöий в российских и ìуëüтинаöионаëü-
ных коìпаниях. Такиì образоì, проöесс веäения
переãоворов, а также «ìяãкие навыки» и коìпе-
тенöии сотруäников в äанной обëасти не рассìат-
риваþтся российскиìи и ìуëüтинаöионаëüныìи
коìпанияìи как обëастü наибоëее зна÷иìых уп-
равëен÷еских инноваöий.

5. ÎÃÐÀÍÈ×ÅÍÈß È ÎÁËÀÑÒÈ 
ÄÀËÜÍÅÉØÈÕ ÈÑÑËÅÄÎÂÀÍÈÉ

Преäставëенное иссëеäование основывается на
репрезентативной базе äанных, поëу÷енных в хоäе
опроса сотруäников из 791 российской и ìуëüти-
наöионаëüной коìпании, äействуþщих на россий-
скоì рынке. Теì не ìенее, существует ряä оãра-
ни÷ений провеäенноãо иссëеäования, которые с
то÷ки зрения авторов ìоãут рассìатриватüся в ка-
÷естве направëения äëя äаëüнейøих иссëеäований:
расøирение ãеоãрафии провоäиìоãо иссëеäо-
вания и вовëе÷ение äруãих реãионов Россий-
ской Феäераöии позвоëит выявитü ряä реãио-
наëüных отëи÷ий в обëастях внеäрения управ-
ëен÷еских инноваöий;
вкëþ÷ение в выборку коìпаний из бëоков эко-
ноìи÷еской äеятеëüности «финансовая äеятеëü-
ностü и операöии с неäвижиìыì иìуществоì»,
а также «транспорт, инфорìаöия и связü» поз-
воëит выявитü спеöифику в обëасти управëен-
÷еских инноваöий äëя коìпаний указанных ви-
äов эконоìи÷еской äеятеëüности;
изу÷ение отäеëüных практи÷еских приìеров по
внеäрениþ управëен÷еских инноваöий с при-
ìенениеì ìетоäа case study позвоëит выявитü
отëи÷итеëüные характеристики проöесса управ-
ëен÷еских инноваöий äëя отäеëüных типов уп-
равëен÷еских практик и коìпаний.

ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ

В статüе преäставëены теорети÷еская и эìпи-
ри÷еская ÷асти иссëеäования, преäìетоì котороãо
стаëи обëасти внеäрения управëен÷еских иннова-
öий äëя российских и ìуëüтинаöионаëüных коì-
паний, äействуþщих на российскоì рынке.
В теорети÷еской ÷асти иссëеäования преäстав-

ëен анаëиз проöесса внеäрения управëен÷еских
инноваöий. Авторы преäëаãаþт рассìотретü внеä-
рение управëен÷еских инноваöий как проöесс при-
нятия реøения орãанизаöией о на÷аëе испоëüзо-
вания, а также непосреäственное приìенение но-
вых управëен÷еских практик, поäхоäов, проöессов
и техник. Кроìе тоãо, сфорìировано новое преä-
ставëение о проöессе внеäрения управëен÷еских
инноваöий с разäеëениеì еãо на äва поäпроöесса:
проöесс принятия реøения о внеäрении УИ и про-
öесс непосреäственноãо внеäрения УИ.
Провеäенное эìпири÷еское иссëеäование на

основе базы äанных, сфорìированной в хоäе оп-
роса 1025 сотруäников из 791 российских и ìуëü-
тинаöионаëüных коìпаний, äействуþщих на рос-
сийскоì рынке, позвоëиëо сфорìироватü ответы
на поставëенные в настоящей статüе иссëеäова-
теëüские вопросы об обëастях внеäрения управ-
ëен÷еских инноваöий.
Основной иссëеäоватеëüский вопрос, сфорìу-

ëированный автораìи, закëþ÷аëся в иссëеäовании
кëþ÷евых обëастей внеäрения управëен÷еских
инноваöий в российских и ìуëüтинаöионаëüных
коìпаниях, äействуþщих на российскоì рынке.
Он быë äекоìпозирован на äва иссëеäоватеëüских
вопроса второãо уровня. Поëу÷енные резуëüтаты
позвоëиëи сäеëатü вывоä, ÷то российские и ìуëü-
тинаöионаëüные коìпании, äействуþщие на рос-
сийскоì рынке, фокусируþтся прежäе всеãо на
внутренних проöессах взаиìоäействия и ìотива-
öии сотруäников.
Первый вопрос второãо уровня (RQ 1) закëþ÷аë-

ся в выявëении особенностей обëастей внеäрения
управëен÷еских инноваöий в зависиìости от виäов
эконоìи÷еской äеятеëüности, разìера бизнеса и
степени интернаöионаëизаöии коìпании. Среäи
особенностей выäеëиì такие кëþ÷евые аспекты:
коìпании из ãруппы «проìыøëенное произ-
воäство» прежäе всеãо уäеëяþт вниìание уп-
равëен÷ескиì инноваöияì в обëасти внутрен-
них проöессов, оäнако неäостато÷но уäеëяþт
вниìания проöессаì, связанныì с персонаëоì
и кëиентаìи по сравнениþ с коìпанияìи, осу-
ществëяþщиìи äруãие виäы эконоìи÷еской
äеятеëüности;
коìпании, преäставëяþщие среäний бизнес,
приäаþт боëüøее зна÷ение проöессу ìотива-
öии и заìетно ìенüøе, но в равной степени фо-
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кусируþтся на всех остаëüных обëастях внеäре-
ния управëен÷еских инноваöий;
устоявøиеся практики управëения кëиентскиì
опытоì и орãанизаöии внутренних проöессов
привоäят к ìенüøей потребности во внеäрении
управëен÷еских инноваöий в äанных обëастях
äëя ìуëüтинаöионаëüных коìпаний по сравне-
ниþ с российскиìи коìпанияìи.
Дëя поëу÷ения ответа на второй иссëеäова-

теëüский вопрос (RQ 2) быëо провеäено изу÷ение
управëен÷еских инноваöий, которые факти÷ески
внеäряëисü в коìпаниях, äействуþщих на россий-
скоì рынке за периоä 2016—2019 ãã. Поëу÷енные
резуëüтаты позвоëиëи сäеëатü вывоä, ÷то россий-
ские и ìуëüтинаöионаëüные коìпании фокусиру-
þтся на внутренних проöессах взаиìоäействия,
ìотиваöии, а также отäеëüно выäеëяþт проöесс по-
выøения кваëификаöии сотруäников. Изу÷ение
факти÷ески внеäренных управëен÷еских иннова-
öий позвоëиëо выäеëитü äве особенности, харак-
терные äëя коìпаний, äействуþщих на россий-
скоì рынке:
управëение кëиентскиì опытоì, так же как и
управëение проöессаìи, явëяется важной, но
не зна÷иìой обëастüþ внеäрения управëен÷ес-
ких инноваöий среäи коìпаний, äействуþщих
на российскоì рынке;
поëностüþ отсутствует вниìание к развитиþ
управëен÷еских инноваöий в обëасти веäения
переãоворов среäи российских и ìуëüтинаöио-
наëüных коìпаний, äействуþщих на россий-
скоì рынке.
Резуëüтаты, поëу÷енные в раìках иссëеäова-

ния, иìеþт практи÷ескуþ зна÷иìостü. Так, коì-
панияì, осуществëяþщиì äеятеëüностü в обëасти
проìыøëенноãо произвоäства, стоиëо бы боëüøе
вниìания уäеëятü проöессаì, связанныì с персо-
наëоì и кëиентаìи. Орãанизаöия внутренних про-
öессов и управëение кëиентскиì опытоì требуþт
боëüøеãо вниìания со стороны российских коì-
паний, поскоëüку они отстаþт в этой обëасти от
ìуëüтинаöионаëüных коìпаний. Провеäение пе-
реãоворов требует отäеëüноãо вниìания со сто-
роны руковоäства коìпаний, поскоëüку наëи÷ие
«ìяãких навыков» явëяется важной составëяþщей
повыøения конкурентоспособности коìпаний как
на российскоì, так и на ãëобаëüных рынках.
Вывоäы, сäеëанные в хоäе иссëеäования, ìоãут

бытü испоëüзованы как в äаëüнейøих иссëеäова-
ниях, так и в практике инноваöионноãо управëе-
ния коìпанияìи.
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Abstract. The highly complex, ambiguous, and turbulent business environment forces the leading mul-
tinational companies to search for new strategic capabilities, and management innovations are treated
as an imperative for this development. However, top-management of the domestic companies operating
in the Russian market is not focused sufficiently on management innovations. This paper considers the
process of management innovations and key areas of their implementation within domestic and mul-
tinational companies operating in Russia. The empirical study described below involves 1025 employees
from 791 companies operating in Moscow and Moscow oblast. According to the collected data, the
companies operating in the Russian market primarily focus on employee motivation and building an ef-
fective communication process as the priority areas for implementing management innovations. Moreo-
ver, the type of economic activity, the size of business, and the degree of the company’s internationali-
zation are taken into account in the empirical study. Several peculiarities of the implementation areas of
management innovations for domestic and multinational companies operating in Russia are identified.

Keywords: management innovations, process of management innovations, implementation of management innova-
tions, implementation areas of management innovations, domestic companies, multinational companies.


