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Рассматриваются ключевые элементы механизма реализации инновационной стратегии и непосред-
ственно связанной с ней коммерциализации инноваций. Разработана дескриптивная модель процесса 
реализации инновационной стратегии и коммерциализации инноваций, в основе которой — стоимост-
ной подход, использующий в качестве критерия оценки эффективности коммерциализации инноваций 
рост рыночной цены предприятия. Предложено использовать ключевые факторы успеха при оценке 
эффективности коммерциализации инноваций. Для оценки роста рыночной стоимости предприятия 
предлагается использовать метод экономической добавленной стоимости, а элементы метода встраивать 
в систему оценки деятельности персонала и подразделений компании. 
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The article examines the key elements of realizing the mechanism of innovation strategies and commercialization 
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proposed. The model is built on the value approach which determines the growth of the enterprise market price as a 
criterion of the commercialization. It was suggested to use the key success factors in evaluating the effectiveness of the 
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Введение. Стоимостной подход к оценке 

результатов деятельности предприятий, 

сформировавшийся в 60-е гг. прошедшего 

столетия обусловлен глобализацией эконо-

мики, ростом конкуренции на глобальных 

рынках, темпами инновационного развития 

экономики, влиянием нематериальных ак-

тивов на конкурентоспособность предпри-

ятий и рядом других факторов [4]. Приори-

тет использования роста экономической 

стоимости бизнеса как целевой функции 

эффективности, по сравнению с другими 

экономическими критериями, доказан в ра-

боте Т. Коупленда [8]. 

Основные положения стоимостного под-

хода сводятся к оценке, контролю и управ-

лению рыночной стоимостью предприятия 

(РСП).  

Реализация инновационной стратегии 

должна быть ориентирована на обеспечение 

эффективной коммерциализации инноваций 

путем сосредоточения ресурсов организации, 

знаний и компетенций ее работников на со-

вокупности скоординированных целей, на-

правленных на рост её рыночной стоимости. 

То есть реализация стратегии инновационно-

го развития компании и получение экономи-

ческого эффекта в процессе коммерциализа-

ции инноваций должны быть ориентированы 

на использование не только традиционных 

методов оценки экономической эффективно-

сти инновационных проектов, но и на управ-

ление инновационным процессом, обеспечи-

вающее рост рыночной стоимости компании 

при разработке, освоении производства и вы-

воде на рынок инновационных продуктов.  
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Методика и результаты исследования. 
Одним из методов оценки роста рыночной 

стоимости предприятия (РСП) является 

экономическая добавленная стоимость 

(EVA), которую можно рассматривать как 

генеральную цель стратегии инновационно-

го развития, достижение которой выявляет-

ся в процессе коммерциализации инно-

ваций. 

Расчет EVA, как известно, осуществляет-

ся по формуле 

 EVA NOPAT WACC IC,    (1) 

или  

 E ,VA (ROI WACC)IC    (2) 

где NOPAT — чистая операционная прибыль 

после уплаты налогов, но до выплаты про-

центов по заемным средствам. 

 NOPAT = EBIT (1 — T), 

где EBIT — операционная прибыль; T — 

ставка налога на прибыль; WACC — средне-

взвешенная стоимость капитала; IC — инве-

стированный капитал; ROI — рентабельность 

инвестированного капитала. 

Ключевая особенность EVA заключается 

в сочетании новых требований оценки эф-

фективности и стандартной финансовой от-

четности, дающей возможность корректи-

ровки, в том числе капитала, для отражения 

«типичности» операций и исключения спе-

кулятивных эффектов.  

Декомпозиция и анализ EVA по факто-

рам могут быть использованы для определе-

ния индикаторов эффективности управлен-

ческих решений, что позволит оценить ре-

зультативность деятельности отдельных под-

разделений, а также роль менеджеров всех 

уровней в росте стоимости компании. 

Элементы EVA могут быть встроены в 

систему контроля и оценки деятельности 

персонала, а также отдельных подразделений 

компании. 

Как следует из приведенного выше выра-

жения (1), рост величины EVA обеспечивает-

ся путем повышения эффективности бизнес-

процессов, максимизации выручки, миними-

зации издержек при условии неизменности 

стоимости инвестированного капитала или ее 

снижения. 

Концептуальные положения разработки и 
реализации стратегии. Механизм управления 

стратегией инновационного развития, обес-

печивающий рост РСП как критерия эффек-

тивности коммерциализации инноваций 

представляет собой сложный процесс. Это 

обусловлено наличием большого числа фак-

торов, как внешних, так и внутренних, воз-

действующих на результат, альтернативных 

вариантов, возникающих при принятии ре-

шений, вероятностным характером результа-

тов, достижение которых связано с рисками, 

а также наличием большого числа участни-

ков, интересы которых могут не совпадать. 

Определяющими условиями успешной 

реализации инновационной стратегии и эф-

фективной коммерциализации инноваций, 

обеспечивающими рост рыночной цены 

предприятия, являются создание инновации 

ценности для потребителя (инновации полез-

ности) и обеспечение эффективного управле-

ния цепочкой создания ценности (ЦСЦ). Это 

требует разработки и использования адекват-

ного особенностям проблемы организацион-

но-экономического механизма. 

Предложение ценности потребителю 

должно отражать ряд преимуществ продукта 

(услуги), которые могут вызвать у него как 

потребительский, так и экономический ин-

терес. Учитывая, что ценность определяется 

только исходя из мнения потребителя, т. е. в 

определенной степени суждение является 

субъективным, это усложняет процесс при-

нятия решений относительно оценки нали-

чия рынка и возможности его создания, а 

следовательно, выбора направлений иннова-

ционного развития и дифференциации дея-

тельности организации. 

Что касается понятия «цепочка создания 

ценности» (ЦСЦ). Оно было введено М. Пор-

тером [5] как инструмент стратегического 

анализа, направленный на изучение деятель-

ности организации для выявления и обеспе-

чения конкурентного преимущества. Он пока-

зал, что реальные преимущества в виде ми-

нимизации издержек или дифференциации 

надо находить в цепи действий, совершаемых 

фирмой при предоставлении потребителям 

определенной ценности. Аналогичное сужде-

ние может быть высказано относительно про-

блемы реализации инновационной стратегии 

организации. То есть формирование ценности 
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товаров или услуг для потребителей зависит 

не только от «инновации ценности», но и от 

того, как выполняются действия, необходи-

мые для разработки, производства и выведе-

ния на рынок инновационного продукта или 

услуги (формирования ЦСЦ). 

Таким образом, с точки зрения решения 
проблемы формирования экономически до-
бавленной стоимости в инновационном про-
цессе, рассмотренные условия, как опреде-
ляющие факторы, являются взаимодопол-
няющими, отражающими два главных аспек-
та проблемы. Однако учет данных факторов 
при формировании механизма реализации 
стратегии инновационного развития сущест-
венно отличается. 

Создание инновации полезности требует 
изучения рынка товаров и услуг, рынка инно-
вационной продукции, состояния научно-
технического прогресса и направлений его раз-
вития. Инновация полезности должна ответить 
на вопрос что? Правильный выбор является 
необходимым условием обеспечения экономи-
ческой эффективности (создания стоимости) 
инновационного процесса, вытекающим из по-
ведения потребителей на насыщенном рынке.  

Согласно концепции ЦСЦ достижение 
конкурентных преимуществ и создание 
стоимости требуют всестороннего анализа 
бизнес-процессов и передовых достижений в 
определенной области. Как отмечается в ра-
боте П. Боера, целесообразно определять до-
бавленную стоимость на каждом этапе ком-
мерческого процесса и вести оценку с точки 
зрения потребителя, который в конечном 
счете оплачивает счет [1, с. 163]. 

Такой подход позволяет ответить на во-
прос как? и принять решение о реинжини-
ринге бизнес-процессов компании. 

Необходимость одновременного учета двух 
указанных факторов в рамках инновационно-
го процесса значительно увеличивает число 
участников, интересы которых должны быть 
учтены и удовлетворены. Это естественно ус-
ложняет механизм реализации стратегии и 
коммерциализации инноваций, так как при-
водит к необходимости ведения переговоров и 
заключения дополнительных соглашений. 

В процессе управления ЦСЦ следует учи-
тывать также возможное наличие особенности 
инновационного продукта как источника 
формирования стоимости, которая проявляет-
ся в том, что при его использовании может 

формироваться цепочка потребителей. То есть 
первый потребитель компании производителя 
может быть не последним в цепочке потреби-
телей. В связи с этим встает вопрос о распре-
делении стоимости, обеспечивающей выгод-
ность инновационного продукта для всех уча-
стников цепочки. Решение этого вопроса 
опирается на функциональное назначение 
продукта и его места в цепочке потребления. 
Например, при производстве и продаже 
стройматериалов производителю достается не 
более 30 % стоимости нового продукта [9].  

Совокупность рассмотренных факторов и 
особенностей обусловливает необходимость 
при разработке механизма управления инно-
вационным процессом и коммерциализацией 
инноваций использования специальных под-
ходов и нестандартных методов принятия ре-
шений, основывающихся на специальных 
знаниях и компетенциях. К их числу можно 
отнести: использование технологического ау-
дита; решение вопросов, связанных с опреде-
лением цены и заключением лицензионного 
соглашения; заключение соглашения об ис-
пользовании «ноу-хау» на условиях безлицен-
зионного соглашения; формирование интег-
рированных структур; организацию каналов 
сбыта продукции; привлечение дополнитель-
ных финансовых ресурсов некредитным спо-
собом; реорганизацию оргструктуры; сбор не-
обходимой информации и др.  

В обобщенном виде механизм управления 

созданием экономической добавленной стои-

мости в процессе реализации стратегии инно-

вационного развития и коммерциализации 

инноваций с учетом основных этапов, стерж-

невых процессов и факторов создания стои-

мости разработан в виде схематической карты 

создания стоимости (см. схему). 

Реализация инновационной стратегии за-

частую приводит к необходимости измене-

ния модели ведения бизнеса, которая на-

правлена на использование внутренних воз-

можностей компании с целью создания ус-

ловий для увеличения экономической добав-

ленной стоимости. Это требует, как правило, 

реинжиниринга бизнес-процессов. 

Бизнес-процессы, как известно, это все 

услуги и процессы, которые поддерживают 

производительные процессы и состоят из ло-

гически связанных между собой задач в сис-

теме управления. Именно эти процессы 

обеспечивают создание стоимости.  
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 Рост РСП 

Стадия проектирования Стадия освоения 
производства 

Реинжиниринг  
бизнес-процессов 

Организационное 
обучение 

Реструктуризация 
активов 

Производство 
и вывод на рынок 
инновационного 

продукта 

Этапы 

Стержневые 
процессы 

Факторы 
создания 
стоимости 

Элементы 
стоимости 

Предпроектная 
стадия 

Послепродажное
обслуживание 

Затраты 
на послепродажное
обслуживание 

Выручка 
от послепродажного
обслуживания 

Прибыль ЕВIT2 

Маркетинговые 
мероприятия 

Процессы 
и ключевые 
показатели 

эффективности 

Организация 
продаж и сбыта 
продукции 

Изменение величины
капитальных  
вложений 

Затраты 
на производство 

и сбыт 

Выручка 
от реализации

Прибыль EBIT1 NOPAT = (EBIT1 + EBIT2)(1 — T) 

Затраты на освоение 
производства 

Критерии 
роста РСП 

НИОКР, 
ТЭО 

Выбор 
инновационной 
разработки (ТА), 
лицензирование, 
определение 
потребности 

в дополнительных 
ресурсах 

Определение 
потребности 

в дополнительных 
ресурсах 

Затраты 
на проектирование

Затраты на предпроектной стадии 

Альтернативные 
сценарии 

Разработка 
сценариев 
иннова-
ционного 
развития 

Стратегический 
анализ 

и разработка 
концепции 

Создание 
инновации 
и полезности 

Потребность в инвестиционном капитале:

собственный капитал; 

заемный (привлеченный) капитал; 

структура капитала; 

затраты на капитал = WACC — IC 

функциональные 
свойства; 

отличие 
от конкурентов; 

цена  

цели; 

ключевые 
факторы 
успеха 
(КФУ); 

сроки 

 ЕVA = NOPAT — WACC  IC  (1) 
или 

 EVA = IC (ROI — WACC) (2) 

0
1

З
NPV

(1 WACC)

T
t t

t
t

R
IC




 

  

 

Карта создания стоимости при реализации инновационной стратегии и коммерциализации инноваций 
 

Как показано в работе М. Хаммера, 
Дж. Чамни [3], реинжиниринг предусматрива-
ет фундаментальное переосмысление и ради-
кальное перепроектирование бизнес-процессов 
с целью кардинального улучшения важных те-
кущих показателей производительности, таких 
как затраты, качество, обслуживание, скорость. 

Реинжиниринг бизнес-процессов (РБП) 
позволяет осуществлять последовательный 
переход от существующей в компании биз-
нес-модели к новой, соответствующей стра-
тегии инновационного развития, обеспечи-
вающей достижение поставленных целей. 

Конечным результатом РБП, с практиче-
ской точки зрения, будет стремление к ин-
новациям во всех сферах деятельности с во-
влечением в этот процесс всех сотрудников. 
Это обеспечивает их мотивацию к достиже-
нию поставленных целей и является основой 
стимулирования их деятельности.  

Для перевода процесса реализации стра-
тегии в плоскость конкретных целей, задач и 
результатов механизм управления инноваци-
онной стратегией должен включать систему 

ключевых показателей эффективности (КПЭ 
или KPI), которые рассматриваются как ин-
струмент измерения степени достижения по-
ставленных целей. 

Использование КПЭ позволяет мотиви-
ровать деятельность всех структур и осущест-
влять обоснованное стимулирование труда 
работников предприятия, участвующих в 
процессе реализации стратегии и коммер-
циализации инноваций.  

Учитывая, что методология управления 
на основе КПЭ не разработана, считаем це-
лесообразным использование принципа со-
гласования КПЭ с ключевыми факторами 
успеха (КФУ), определяемыми в процессе 
разработки и реализации стратегии и ком-
мерциализации инноваций. 

КФУ определяются при технико-эконо-
мическом обосновании проектов, а также в 
процессе разработки сценариев стратегиче-
ского развития при их анализе и выборе ва-
риантов. Они раскрывают механизм форми-
рования элементов стоимости и являются 
средствами достижения поставленных целей.  



 
 

115 

Управление инновациями

Установление взаимосвязи КФУ и КПЭ 
позволяет создать базовые элементы механиз-
ма управления реализацией инновационной 
стратегии и коммерциализацией инноваций, 
конкретизирующие и дополняющие представ-
ленную здесь карту создания стоимости. 

Возможные варианты взаимосвязи ключе-
вых факторов успеха и ключевых показателей 
эффективности в разрезе стержневых процессов 
разработки и реализации стратегии инноваци-
онного развития и коммерциализации иннова-
ций представлены также здесь в таблице. 

 

Взаимосвязь ключевых факторов успеха и ключевых показателей эффективности в разрезе стержневых  
процессов разработки и реализации инновационной стратегии и коммерциализации инноваций 

Стержневой процесс Ключевой фактор успеха (КФУ) 
Ключевой показатель  
эффективности (КПЭ) 

1.  Создание инновации 
полезности 

 

1. Маркетинговые исследования рынка, 
выявление инновационной полезно-
сти для потребителя. 

2. Достоверная оценка наличия конку-
рентов и их возможностей. 

3. Обеспечение «приближения» продуктов
к условиям покупателя на основе
изучения поведения клиентов и стратегии 
их действий. Обеспечение иннова-
ционности, практичности, доступной 
цены, издержек. 

4. Выяснение характеристик продукта,
привлекательных для клиента за преде-
лами его технологического содержания 
(упаковка, услуги сбытовой сети и т. п.).

5.  Отказ от большой сегментации рынка 

1. Потенциальный спрос выше точки
безубыточности. 

2. Показатели расширения спроса. 
Оценка возможности выхода на 
новые рынки. Создание «голу-
бых» океанов. 

3. Расширение потенциального спроса.
4. Снижение риска необоснованно-
го сокращения рынка. 

2.  Разработка концепции 
и стратегического плана 
инновационного раз-
вития 

1. Проведение анализа основных техно-
логий и продуктов, выявление их по-
тенциала. 

2. Определение целевых рынков, конку-
рентного потенциала компании; оценка 
потенциала рынков, свободных от кон-
куренции. Обоснование необходимости 
изменения товарного ассортимента. 

3. Разработка сценариев стратегии ин-
новационного развития. Проведение их 
сравнительного анализа и выбора. 

4. Выявление и оценка потребности 
в дополнительных ресурсах и источ-
никах ее удовлетворения. 

5. Занятие позиции лидера на рынке 

1. Показатели оценки рыночного 
и продуктового потенциала. 

2. Уровень рисков (потерь), связан-
ных с выходом на новые рынки. 

3. Максимизация роста экономической
добавленной стоимости (EVA). 

4. Сумма затрат на привлечение до-
полнительных ресурсов и их 
структура. 

5. Экономия от масштаба, увеличе-
ние эффективности использова-
ния активов, выигрыш от пре-
имущества в цене, снижение 
удельных постоянных расходов 

3.  Заключение лицензион-
ных соглашений при 
недостаточности соб-
ственного инноваци-
онного потенциала 

1. Использование методов оптимизации 
цены лицензионных соглашений 

1. Выигрыш во времени. 
2. Затраты по платежам лицензион-
ных соглашений 

4. Выявление необходимости 
в дополняющих инно-
вациях (ноу-хау, инжи-
ниринг и т. п.). Заклю-
чение безлицензионных 
соглашений. Создание 
кросс-функциональных 
групп, включающих 
представителей НИОКР, 
производственников, 
маркетологов и др.  

1. Совершенствование организацион-
ной структуры компании 

1. Эффект интеграции — увеличение 
стоимости по сравнению с базо-
вой технологией, возможность 
ускорения вывода на рынок ин-
новационного продукта, повыше-
ние уровня организационных 
знаний и компетенций 
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О к о н ч а н и е  т а б л и ц ы  

Стержневой процесс Ключевой фактор успеха (КФУ) 
Ключевой показатель  
эффективности (КПЭ) 

5. Реинжиниринг биз-
нес-процессов 

 

1. Организация поточного производства.
2. Исключение лишних операций про-
цесса обработки и хранения. 

3. Обеспечение эффективного расхода 
энергии всех видов. 

4. Использование более дешевых мате-
риалов. 

5. Повышение пропускной способности.
6. Ликвидация узких мест. 
7. Реструктуризация активов 

1. Снижение затрат на капитал за 
счет сокращения межоперацион-
ных оборотных заделов и капи-
тальных затрат на организацию их 
складирования. 

2. Снижение затрат на оборотный 
капитал. 

3. Снижение текущих расходов. 
4. Экономия капитальных вложений 
на производство энергии. Сниже-
ние текущих расходов. 

5. Снижение затрат на производство.
6. Эффект масштаба, снижение 
удельных постоянных расходов. 

7. Увеличение капитальных вложе-
ний. Рост объема производства. 

8. Экономия капитальных вложений.
9. Повышение эффективности ис-
пользования ОПФ 

6. Организация сбыта  
 

1. Использование собственной дилер-
ской сети, обучение персонала, цено-
вая политика. 

2. Использование распределительной сети 

1. Удовлетворенность клиентов, вы-
сокий уровень продаж. 

3. Снижение административных расходов.
4. Потеря части прибыли 

 

Содержательно КПЭ могут быть опреде-
лены на основе функциональной декомпози-
ции EVA.  

Следует отметить, что для компаний про-
изводственных отраслей система КПЭ требу-
ет большей детализации, нежели та, которая 
может быть определена на основе EVA и 
представлена в таблице.  

Углубленное использование системы КПЭ 

должно быть ориентировано на факторный 

экономический анализ, предусматривающий 

построение факторных моделей, позволяю-

щих углубить анализ путем введения в про-

цесс анализа факторов второго, третьего и 

т. д. порядков. Углубленная детализация фак-

торов позволит конкретизировать цели и про-

вести оценку степени их достижения как в 

структурных подразделениях предприятия, так 

и отдельными исполнителями.  

Выводы. Таким образом, реализацию 

стратегии инновационного развития и свя-

занного с ней процесса коммерциализации 

инноваций следует рассматривать с позиции 

системной трансформации деятельности 

компании и проводить путем разработки 

организационно-экономического механиз-

ма, определяющего систему последователь-

ных действий для обеспечения роста ры-

ночной стоимости компании как критерия 

оценки экономической эффективности 

стратегии. 
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