


Гэри  Пизано

Креативное созидание

«Альпина Диджитал»
2019



Пизано Г.

Креативное созидание  /  Г. Пизано —  «Альпина Диджитал»,  2019

От крупных компаний обычно не ждут прорывных инноваций, так как по
мере роста они становятся инерционны и бюрократизированы. Кажется, что
на перемены способны только стартапы, а единственный способ для крупного
бизнеса остаться на коне – скупать активных и инновационных новых игроков.
Гэри Пизано утверждает, что это не единственно возможный сценарий. Рост
компании необязательно означает конец ее инновационной эры, и масштаб
бизнеса может стать преимуществом. Конечно, потребуется серьезная работа,
понадобятся новые стратегии и подходы, не такие, как в малом бизнесе.
Именно об этом рассказывает Пизано: о методах управления, которые
позволят любым компаниям поддерживать инновационный потенциал.

© Пизано Г., 2019
© Альпина Диджитал, 2019



Г.  Пизано.  «Креативное созидание»

4

Содержание
Предисловие и благодарности 6
Введение 9

То, что малое прекрасно, не означает, что большое уродливо 12
Задача креативного созидания 16
Почему большинство инновационных инициатив терпят неудачу 19
Вызов – это возможность 22

Часть I 24
Глава 1 25

Блуждая на инновационном пути 25
Конец ознакомительного фрагмента. 27



Г.  Пизано.  «Креативное созидание»

5

Гэри Пизано
Креативное созидание: Системный подход

к инновациям в крупных компаниях
Переводчик Наталья Лихачева
Редактор Екатерина Пригорева
Главный редактор С. Турко
Руководитель проекта А. Василенко
Корректор Е. Аксёнова
Компьютерная верстка А. Абрамов

© 2019 by Gary Pisano
© Издание на русском языке, перевод, оформление. ООО «Альпина Паблишер», 2020
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частного использования в личных (некоммерческих) целях. Электронная книга, ее части, фраг-
менты и элементы, включая текст, изображения и иное, не подлежат копированию и любому
другому использованию без разрешения правообладателя. В частности, запрещено такое
использование, в результате которого электронная книга, ее часть, фрагмент или элемент
станут доступными ограниченному или неопределенному кругу лиц, в том числе посредством
сети интернет, независимо от того, будет предоставляться доступ за плату или безвоз-
мездно.

Копирование, воспроизведение и иное использование электронной книги, ее частей, фраг-
ментов и элементов, выходящее за пределы частного использования в личных (некоммерче-
ских) целях, без согласия правообладателя является незаконным и влечет уголовную, адми-
нистративную и гражданскую ответственность.

 
* * *

 
Посвящается Элис, которая никогда не позволяет мне относиться

к себе слишком серьезно
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Предисловие и благодарности

 
От крупных компаний обычно не ждут активной инновационной деятельности. За

последние несколько десятилетий под влиянием многочисленных публикаций, новостей и
докладов мы приняли за правило, что масштаб бизнеса убивает его инновационный потенциал.
По мере роста компании неизбежно начинают страдать организационным склерозом и стано-
вятся бледными тенями себя прежних. Подрывные инновации, внедряемые проворными начи-
нающими предпринимателями, делают их совершенно беспомощными – довольно печальная
история, к сожалению, неоднократно повторяющаяся. Однако это вовсе не единственно воз-
можный сценарий.

Книга «Креативное созидание» ставит под сомнение общепринятое убеждение, что по
мере роста бизнес неизбежно теряет способность к трансформационным инновациям. За свою
30-летнюю карьеру я работал с самыми разными компаниями: от небольших стартапов до
ведущих мировых корпораций. И, конечно, видел немало крупных компаний, чья инертность,
бюрократия, близорукость и сложившаяся культура настолько их парализовали, что они оказы-
вались неспособны на что-либо, кроме самых незначительных нововведений. Даже их попытки
активизировать бизнес с помощью той или иной новаторской инициативы чаще приводили к
неудачам, чем к успехам.

Эти случаи, казалось бы, подтверждали гипотезу о том, что масштаб и инновации не
существуют вместе. Однако по мере более глубокого изучения проблемы я начал понимать,
что коренная ее причина, как и причина, по которой многие инновационные инициативы тер-
пят неудачу, больше связана с практикой управления и качеством руководства, чем с размером
организации как таковым. Да, масштаб компании усложняет внедрение инноваций и может
затруднить поддержание или обновление инновационного потенциала. Но чем глубже я погру-
жался в тему (и чем больше сравнивал опыт крупного бизнеса с практикой небольших старта-
пов), тем больше убеждался, что масштаб, если его правильно использовать, может быть пре-
имуществом, а не препятствием для инноваций.

Моя гипотеза, что крупные компании могут стать высокоинновационными, положила
начало 10-летнего пути, состоявшего из исследований, описания кейсов и многочисленных
консультаций. Их цель заключалась в том, чтобы лучше понять, какие методы управления поз-
воляют компаниям поддерживать инновационный потенциал при существенном увеличении
масштабов.

Я глубоко погрузился в изучение научной литературы о драйверах инновационной дея-
тельности. Собственные исследования и опыт наряду с работой других исследователей при-
вели меня к выводу, что размер компании необязательно означает конец ее «инновационной
эры». Эффективность инноваций основана на сочетании стратегии, организационных систем
и культуры, а все это создается руководителями. «Креативное созидание» как раз и изучает,
как лидеры растущих, а также крупных, давно существующих компаний осуществляют про-
цессы разработки стратегий, построения систем и формирования культур, необходимых для
устойчивой инновационной деятельности.

Многие книги по менеджменту обещают простые решения сложных проблем. Что каса-
ется меня, то я не верю в существование подобных рецептов или формул, по крайней мере
когда речь идет об инновациях. Инновации – это сложно. Непросто не только придумать и
внедрить коммерчески успешное новшество; еще труднее создать организацию, способную
делать это снова и снова. Волшебного эликсира или единственно правильной модели для созда-
ния устойчивого инновационного бизнеса не существует – разные компании придерживаются
разных подходов. И я, в свою очередь, не предлагаю простых схем для мгновенного успеха.
Вместо этого я написал «Креативное созидание» для вдумчивых практиков, ищущих обосно-
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ванные принципы и подходы, чтобы они могли найти свой путь, наиболее подходящий для их
организаций. Инновации есть и всегда будут сложным процессом. Я надеюсь, что эта книга
вдохновит и подготовит вас к тому, чтобы его возглавить.

На протяжении всей своей карьеры я преподавал в Гарвардской школе бизнеса, но также
активно занимался практикой в качестве консультанта, соучредителя и члена совета директо-
ров ряда компаний. Работа и в мире науки, и в мире практики сформировала мое представле-
ние о проблемах, исследуемых в этой книге. Я написал «Креативное созидание», чтобы соеди-
нить эти два мира. Опираясь на собственные и сторонние научные исследования в области
инноваций (для заинтересованных читателей ссылки приведены в примечаниях), я пытался
писать доступным языком. Я надеялся создать книгу, которой будет присуща научная стро-
гость, но при этом она не будет оторвана от реальной жизни.

Такой проект был бы невозможен без помощи и поддержки многих организаций и част-
ных лиц. Я благодарен за финансовую поддержку, оказанную Гарвардской школой бизнеса, в
том числе для разработки кейсов, которые я привожу, – по сути, они составляют основу этой
книги. Примеры сопровождаются соответствующими ссылками.

В дополнение к академическим исследованиям и написанию кейсов весьма полезным для
работы над книгой оказался и мой обширный консалтинговый опыт. Он дал мне возможность
изучить практику множества компаний из разных стран и отраслей, включая фармацевтику и
медико-биологическую отрасль, производство специализированных химических продуктов и
медицинского оборудования, промышленное производство, финансовые услуги, производство
потребительских товаров, электронику и телекоммуникации. Это позволило увидеть реальные
проблемы, с которыми сталкиваются специалисты-практики. В процессе консультаций я смог
лучше понять, как предполагаемые решения таких проблем реализуются на практике. Отзывы,
которые я получал от многочисленных клиентов, чрезвычайно ценны для меня. В этой книге
я использую примеры из своего консалтингового опыта. Если в них есть конфиденциальная
информация, я не называю компании, не получив на то прямого разрешения.

Многие примеры, приведенные здесь, основаны на информации, полученной из пуб-
личных источников. Некоторые из них касаются компаний, которые я также консультиро-
вал или с которыми был связан иным образом. В соответствии с политикой регулирования
конфликта интересов Гарвардской школы бизнеса и моими личными принципами, касающи-
мися прозрачности, я информирую читателей, что к компаниям, упоминаемым в этой книге,
где я выступал консультантом, членом совета директоров или же получал доход, превыша-
ющий $10 000, относятся: Johnson & Johnson Genentech (100 % дочерняя компания Roche
Group), Corning Corporation, Becton Dickinson, GlaxoSmithKline, Microsoft, Teradyne и Flagship
Pioneering (крупный инвестор в Axcella Health, где я являюсь членом совета директоров).

Я глубоко признателен своим коллегам из Гарвардской школы бизнеса. В частности, хочу
поблагодарить моих наставников Кента Боуэна, Кима Кларк, Боба Хейса и Стива Уилрайта, чьи
«интеллектуальные следы» встречаются по всей книге. Огромное влияние на мое понимание
рассматриваемых здесь проблем имело сотрудничество с Эми Эдмондсоном, Вилли Ши и Вики
Сато. Я также хочу поблагодарить Нитина Нория, декана Гарвардской школы бизнеса, – за
дружбу и большую поддержку на протяжении всей моей карьеры.

Искренняя благодарность Андреа Кейтс за ряд бесед, которые заставили меня серьезно
задуматься о проблемах инноваций в крупных компаниях, и за ее конструктивные замечания к
первым наброскам моего труда. Я особенно хотел бы поблагодарить Билла Кози за его полезные
комментарии и за бесчисленные беседы на протяжении нескольких лет, которые во многом
помогли сформировать эту книгу.

Я многим обязан Эрику фон Хиппелю из Массачусетского технологического института,
который вдохновлял меня с тех пор, как мы встретились в начале 1980-х гг., он дал подробные
комментарии и предложения по нескольким главам. Спасибо моей подруге и коллеге Фран-
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ческе Джино за ее комментарии к конкретным главам и за многочисленные беседы на темы,
затронутые в этой книге.

Моя сердечная признательность Джону Махани, моему редактору в Hachette Book Group.
С самого первого разговора по проекту книги Джон оказывал мне невероятную поддержку и
демонстрировал абсолютно все качества, которые автор хотел бы видеть в редакторе. Я также
хочу поблагодарить моего агента Дэнни Стерна и его команду в Stern & Associates за поддержку
и методическую помощь с самого начала работы.

Моя давняя знакомая и компаньон Шарон Пик вновь трудилась «за кулисами», читая и
редактируя черновики и давая очень полезные комментарии. Это уже третья книга, которую
я написал при поддержке Шарон. Джесси Шульман, мой ассистент в Гарвардской школе биз-
неса, внес свой неоценимый вклад, проведя обширные и тщательные предварительные иссле-
дования. Особенная благодарность Софии Бик, которая проделала первоклассную работу по
подготовке рукописи к публикации.

И в заключение я хочу искренне поблагодарить свою жену Элис. Я прекрасно знаю, на
какие жертвы ты пошла ради моей работы, особенно в прошлом году. Ты смирилась с моими
бесконечными поездками и постоянной необходимостью писать (независимо от того, какой
хаос в тот момент могли устраивать двое наших маленьких детей). Твое терпение и бесконеч-
ная поддержка помогают понять, как мне повезло, что ты рядом. Эта работа настолько же твоя,
насколько и моя.

Конкорд, Массачусетс,
3 апреля, 2018 г.
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Введение

Инновации: «Уловка-22»
 

Одну из многочисленных незабываемых сцен в романе Джозефа Хеллера «Уловка-22»
завершает мысль Йоссариана о том, что «Орр сумасшедший, раз он продолжает летать на зада-
ния. Он был бы нормальным, если бы захотел перестать летать, но, если он нормален, он обязан
летать. Если он летает, значит, он сумасшедший и, следовательно, летать не должен, но, если
он не хочет летать, значит, он здоров и летать обязан. Кристальная ясность этого положения
произвела на Йоссариана такое глубокое впечатление, что он многозначительно присвистнул. –
"Хитрая штука эта уловка-22"».

Возможно, Йоссариан был бы так же глубоко впечатлен парадоксальностью инноваций,
для которых характерна своя особая ловушка. Инновации дают толчок для роста, рост по опре-
делению ведет к увеличению масштаба компании, но масштаб, судя по всему, серьезно услож-
няет инновационный процесс. Хуже того, потребность в инновациях продолжает расти, и сти-
мулирующим фактором здесь выступает конкуренция. Ваши действующие соперники и новые
участники рынка в конечном итоге копируют ваши достижения или придумывают что-то еще
лучше. Чем сильнее вы преуспеваете в инновациях, тем больше в них нуждаетесь, но задача при
этом становится все труднее. Это напоминает кардио стресс-тесты, когда специалист посто-
янно увеличивает скорость беговой дорожки, пока вы способны выполнять тест. В какой-то
момент даже может посетить мысль, что вас пытаются убить, и это можно понять. К счастью,
профессионал, как правило, обладает достаточными знаниями, чтобы остановить тест, прежде
чем у вас случится сердечный приступ. Но конкуренция так не работает – никто не сбавляет
обороты. На самом деле соперники по бизнесу действительно хотят вас убить!

Компании внедряют инновации, чтобы расти. Трудно представить себе хотя бы один
крупный бизнес за последние 100 лет, который достиг бы значительных масштабов, не будучи
новатором. Промышленные гиганты ХХ в. DuPont, RCA, Ford, General Electric, Disney, Johnson
& Johnson, McDonald's, IBM, Walmart, Kodak, Intel, Microsoft и крупнейшие игроки XXI в.
Apple, Google, Amazon, Facebook – все были новаторами либо в технологиях, либо в выстра-
иваемых ими бизнес-моделях. Внедряй инновации и будешь расти – вот что тебе обещано.
Именно поэтому в 2017 г. американские компании инвестировали в НИОКР около $365 млрд,
а корпоративные расходы на НИОКР во всем мире в том же году превысили $700 млрд1. Инве-
стиции венчурных компаний составили $155 млрд2. По той же причине каждый генеральный
директор компании говорит о необходимости инноваций, а программы бизнес-школ для руко-
водителей соответствующей тематики пользуются высочайшим спросом. Однако, как и все
обещания, это тоже таит в себе подвох.

Идея о том, что успешные новаторы сеют семена собственного разрушения, была впер-
вые высказана более 70 лет назад. Великий австрийский экономист Джозеф Шумпетер описал
процесс, который он назвал «созидательное разрушение», когда существующие экономические
структуры (включая действующие предприятия) могут быть уничтожены либо технологиче-

1  National Science Foundation, "Science & Engineering Indicators, 2016," https://www.nsf.gov/statistics/2016/nsb20161/#/
report/chapter-4/recent.-trends-in-u-s-r-d-performance; PwC, "Corporate R&D Spending Hits. Record High for Top 1000, Despite
Concerns of Economic Protectionism," press release, October 24, 2017, https://www.pwc.com/us/en/press-releases/2017/corporate-
rd-spending-hits-record-highs-for-the-top-1000.html; Industrial Research Institute, "2017 Global R&D Forecast," supplement, R&D
Magazine, 7.

2  KPMG, "2017 Global Venture Capital Investment Hits Decade High of $155 Billion Following a Strong Q4: KPMG
Venture Pulse," press release, January 18, 2018, https://www.home.kpmg.com/sg/en/home/media/press-releases/2018/01/kpmg-
venture-pulse-q4-2017.html.

https://www.nsf.gov/statistics/2016/nsb20161/#/report/chapter-4/recent.-trends-in-u-s-r-d-performance
https://www.nsf.gov/statistics/2016/nsb20161/#/report/chapter-4/recent.-trends-in-u-s-r-d-performance
https://www.pwc.com/us/en/press-releases/2017/corporate-rd-spending-hits-record-highs-for-the-top-1000.html
https://www.pwc.com/us/en/press-releases/2017/corporate-rd-spending-hits-record-highs-for-the-top-1000.html
https://www.home.kpmg.com/sg/en/home/media/press-releases/2018/01/kpmg-venture-pulse-q4-2017.html
https://www.home.kpmg.com/sg/en/home/media/press-releases/2018/01/kpmg-venture-pulse-q4-2017.html
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скими, либо организационными инновациями3. В 1939 г. Шумпетер проявил особую прони-
цательность, признав, что зрелые успешные компании уязвимы перед «штормами созидатель-
ного разрушения»:

«Большинство новых компаний создаются с определенной целью и с определенной идеей.
Жизнь уходит из них, когда эта идея или цель достигается, устаревает или, даже не устарев,
перестает быть новой. Это основная причина, по которой компании не существуют вечно. Мно-
гие из них, конечно, с самого начала обречены на неудачу. Другие умирают "естественной"
смертью, как люди умирают от старости. И "естественной" причиной в этом случае является
именно неспособность компаний идти в ногу с инновациями, во внедрении которых они сыг-
рали решающую роль, находясь на стадии активного роста»4.

Начиная с 1980-х гг. в ряде научных исследований была предпринята попытка выявить,
почему некогда успешные новаторы в конечном счете могут быть сметены ветрами созида-
тельного разрушения5. По мере накопления результатов анализа деятельности таких звезд, как
Xerox, RCA, Polaroid, Kodak, Wang, DEC, Nokia, RIM, Sun Microsystems, AT&T, Yahoo и мно-
гих других, складывалась удручающая картина. Крупные, давно существующие компании не
только оказались неспособны возглавить какой-либо революционный процесс, но часто даже
не могли отвечать на атаки со стороны новых игроков рынка. Их организационные модели были
инерционны и бюрократизированы, они не хотели рисковать, боялись рыночной каннибализа-
ции, зато у них были устаревшие неэффективные процессы управления НИОКР, привержен-
ность существующим технологиям и активам, фанатичная привязанность к действующим биз-
нес-моделям, чрезмерная зависимость от ошибочных финансовых показателей и близорукость
руководства. Когда речь шла об инновациях, зрелые компании выглядели как пациенты, стра-
дающие от множества смертельных болезней.

Тезис о том, что крупные компании не могут преуспеть в трансформационных иннова-
циях, повторяется так часто и многими, что, как какой-нибудь закон природы, его больше не
ставят под сомнение. А ведь это не просто теоретический вопрос, но и проблема, влияющая
на практику управления. Даже руководители многих крупных предприятий, похоже, смири-
лись с тем, что они не могут развиваться самостоятельно за счет инноваций, а вместо этого
должны приобретать инновации путем поглощений. Инвесторы и аналитики также верят в это.
Они фактически принуждают крупных игроков сокращать рискованные долгосрочные иссле-
довательские проекты, чтобы высвободить средства для выкупа акций и выплаты дивидендов.
Например, очень влиятельный инвестиционный банк Morgan Stanley в январе 2010 г. опуб-
ликовал аналитический отчет, где рекомендовал фармацевтическим компаниям резко сокра-
тить внутренние расходы на исследования и вместо этого сосредоточиться на покупке прав на
использование технологий из внешних источников6. Ссылаясь на плохую репутацию отрасли в
части производительности НИОКР, авторы доклада утверждали, что покупка инноваций извне
обеспечивает более высокую рентабельность инвестиций. В упомянутом докладе подразуме-
вается, что крупные компании по своей природе менее способны к инновациям, чем неболь-
шие биотехнологические фирмы.

3 Joseph A. Schumpeter, Capitalism, Socialism and Democracy (1942; London: Routledge, 1994), 82–83.
4 Joseph A. Schumpeter, Business Cycles: A Theoretical, Historical, and Statistical Analysis of the Capitalist Process (New York:

McGraw-Hill, 1939).
5 К важнейшим исследованиям по этой теме относятся: William Abernathy and Kim Clark, "Innovation: Mapping the Winds

of Creative Destruction," Research Policy 14 (1985): 3–22; Michael L. Tushman and Philip Anderson, "Technological Discontinuities
and Organizational Environments," Administrative Science Quarterly 31, no. 3 (1986): 439–465; Rebecca M. Henderson and Kim
B. Clark, "Architectural Innovation: The Reconfiguration of Existing Product Technologies and the Failure of Established Firms,"
Administrative Science Quarterly 35, no. 1 (1990): 9–30; Clayton Christensen, The Innovator's Dilemma (Boston: Harvard Business
School Press, 1997).

6 Andrew Baum, Peter Verdult, C. C. Chugbo, et al., "Pharmaceuticals: Exit Research and Create Value," Morgan Stanley Research,
January 20, 2010.
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Трансформационные инновации внутри крупного бизнеса рассматриваются как пустая
трата денег. Лучше вернуть их акционерам для инвестирования в венчурные стартапы. Когда я
сказал своему давнему другу, венчурному инвестору, что пишу книгу об инновациях в круп-
ных компаниях, он усмехнулся и сказал: «По крайней мере эта книга получится небольшой.
Они к инновациям не способны».

Говорят, что крупным компаниям не хватает так называемого инновационного ДНК.
Эта генетическая метафора убедительна, потому что у биологических видов (таких как мы,
люди) многие способности определяются именно ДНК. В частности, структура ДНК объяс-
няет, почему гепард бежит быстрее слона. Кроме того, для биологических видов ДНК инди-
видуума в сущности неизменна. Выросший в Вествуде, штат Массачусетс, я мечтал играть за
Boston Celtics. К сожалению, моя ДНК (или, точнее, та ее модель, которую я унаследовал от
родителей) не наделила меня ни высоким ростом, ни выдающимися атлетическими способно-
стями. И сколько бы часов я ни тренировался на дорожке около нашего гаража, я ничего не
мог сделать, чтобы изменить свою ДНК. И вот здесь метафора дает сбой. Естественные законы,
как и законы генетики, управляют природными явлениями. Организации, конечно, к таковым
не относятся: они создаются, моделируются и управляются людьми. «Организационная ДНК»
не является неизменной, компании могут ею управлять. Планомерно разрабатывая иннова-
ционную стратегию, выстраивая инновационную систему и формируя инновационную куль-
туру, организации, независимо от их масштаба, развивают способность к трансформацион-
ным инновациям. И если инновационный потенциал крупных компаний невысок, то это лишь
следствие их организационной структуры и управленческой практики. Эта книга анализирует
иные подходы к организационному проектированию и управлению компаниями, чтобы они
могли достичь больших успехов в инновационной деятельности.
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То, что малое прекрасно, не

означает, что большое уродливо
 

Нет никаких сомнений в том, что предпринимательство является основным источником
трансформационных инноваций. Именно предприниматели произвели революцию в самых
разных отраслях – от производства программного обеспечения и полупроводников до пивной
индустрии и биотехнологий. Всякий раз, когда вы наблюдаете трансформацию отрасли, вам
обычно не нужно далеко ходить, чтобы встретить Intel, Apple, Microsoft, Genentech, Netscape,
Amazon, Google, Netflix или Uber. Да, многие стартапы умирают. Мы можем лишь отметить
несколько крупных победителей, но из всех видов организаций именно предпринимательские
фирмы – самые успешные новаторы. Когда дело касается инноваций, малое может стать
прекрасным.

Но означает ли это, что в области новаторства большое обязательно будет уродливым?
Как исследователь и консультант я провожу много времени и в небольших предприниматель-
ских фирмах, и в очень крупных компаниях. И на первый взгляд ответ кажется утверди-
тельным. Если для стартапов характерны творческая направленность, энергия и юношеский
энтузиазм, то у старожилов я слишком часто сталкиваюсь с многочасовыми совещаниями,
лабиринтами процедур и политик и сложнейшим процессом принятия решений при запутан-
ной организационной структуре. Стартап стремится стать гоночным автомобилем на «Фор-
муле-1» (быстрым, маневренным, не очень надежным, а иногда и довольно опасным), а круп-
ное предприятие напоминает товарный состав – предсказуемый, скучный и громоздкий.

Возможно, вы сделали такое же наблюдение или даже непосредственно ощутили разницу,
перейдя из большой корпорации в начинающую компанию или работая в стартапе, приобре-
тенном корпорацией. Быть может, вы работали в успешном стартапе, который благодаря сво-
ему успеху стал относительно большим. Я не раз сталкивался с тем, что превращение «гоноч-
ного автомобиля» в «товарняк» происходило довольно быстро. Когда-то это был проворный,
голодный стартап, стремящийся произвести переворот в отрасли, а несколько лет спустя, когда
годовой доход достиг $1 млрд, эта компания превратилась в «товарный поезд», идущий по
одноколейному пути. Но такое наблюдение влечет ряд вопросов. Является ли подобное поло-
жение дел неизбежным? Связаны ли характеристики крупного бизнеса, препятствующие инно-
вационным процессам, именно с масштабом или это просто результаты решений его руковод-
ства? Действительно ли успешные молодые компании по мере роста обречены на превращение
в громоздкие «товарные поезда»? Обязательно ли большое становится уродливым, когда дело
касается инноваций?

Несмотря на наше представление о красоте малого и уродстве большого, вас может уди-
вить тот факт, что, по статистическим данным, касающимся размера компании и инноваци-
онной активности, вырисовывается весьма неоднозначная картина7. Большое далеко не всегда
уродливо. Масштаб сам по себе не является препятствием для наличия и реализации иннова-
ционного потенциала.

В своей работе я сравнил эффективность НИОКР в фармацевтике период с 1984 по
2004 г.8 В то время, когда я изучал этот вопрос, в отрасли существовало общепринятое мне-
ние, что фармацевтические гиганты менее продуктивны в области исследований, чем мелкие

7 Для ознакомления с обзором статистических исследований по этой теме см. Wesley Cohen, "Fifty Years of Empirical
Studies of Innovative Activity and Performance," in Handbook of the Economics of Innovation, ed. B. H. Hall and N. Rosenberg, 129–
213 (Amsterdam: North Holland Elsevier, 2010).

8 Для ознакомления с описанием исследования см. Gary Pisano, Science Business: The Promise, Reality, and Future of Biotech
(Boston: Harvard Business Review Press, 2006).
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биотехнологические компании (та же логика лежит в основе аналитического отчета Morgan
Stanley). Но мое исследование, в котором отслеживалось происхождение каждого препарата,
допущенного к применению за 20-летний период по инициативе 20 крупных фармацевтиче-
ских компаний и более чем 250 биотехнологических компаний, выявило статистическое равен-
ство между эффективностью НИОКР в организациях обоих типов. Гипотеза о том, что боль-
шое уродливо, не оправдалась.

Но как насчет трансформационных инноваций – тех, что вызывают волны «созидатель-
ного разрушения» и ведут к перевороту целых отраслей? Доказательства в этом случае более
убедительны, но и здесь не все однозначно. В основном инновации, разрушающие конкретные
отрасли, как правило, исходят от новых участников рынка9. Я не зря пишу «как правило»,
потому что есть и серьезные исключения. Например, компания Intel произвела революцию
в полупроводниковой промышленности, когда изобрела и запустила в серийное производ-
ство микропроцессор. Однако к тому времени Intel уже не была новичком в этой отрасли.
Кроме того, я использую термин «участник рынка», потому что есть большая разница между
стартапом и новым участником рынка. Давно существующие компании тоже могут стать
новыми игроками на рынке, если они диверсифицируют свою деятельность и осваивают другие
отрасли. Волны «созидательного разрушения» могут исходить от компаний любого размера.
Масштаб бизнеса никому не мешает становиться трансформационным новатором.

Рассмотрим ряд примеров из истории и современности. В апреле 1964  г. IBM пред-
ставила System/360 – семейство компьютеров класса мейнфреймов10. До того каждая новая
машина требовала разработки уникальной операционной системы и оборудования. Совмести-
мость компьютеров, даже изготовленных одним производителем, была крайне низкой либо
отсутствовала совсем. Продукция становилась невероятно дорогостоящей, потому что все при-
ходилось разрабатывать с нуля. Обслуживание и техническая поддержка также представляли
собой сплошные проблемы. IBM произвела революцию в компьютерной архитектуре, создав
общее базовое программное обеспечение – операционную систему – и оборудование, которое
можно было использовать на нескольких машинах. Сегодня мы воспринимаем такую концеп-
цию модульности и совместимости как должное, а в 1964 г. это было неслыханно и полностью
перевернуло компьютерную индустрию. Последовал взрыв спроса на мейнфреймы, возникли
новые рынки для периферийных устройств и разработки программного обеспечения. В этот
период IBM не была ни стартапом, ни новым участником рынка. Она уже была крупнейшей
компьютерной компанией в мире и занимала 18-е место в списке Fortune 500 (объем ее продаж
в размере $2 млрд на сегодня составил бы с учетом инфляции приблизительно $15,5 млрд)11.
Это прекрасный пример того, как крупнейший игрок, занимающий доминирующее положение
в отрасли, совершает в ней переворот. Согласно большинству теорий инновационного разви-
тия такого не должно происходить. Однако это произошло.

Возьмем другой пример. В 1982 г. группа ученых изменила гены растительной клетки –
это изобретение заложило основу для получения современных генномодифицированных куль-
тур. Несмотря на существующую полемику, сложно оспаривать экономическую значимость
этого новшества. ГМО составляют подавляющее большинство соевых бобов, кукурузы и
хлопка, производимых в Соединенных Штатах, они трансформировали семеноводство как
сельскохозяйственную отрасль. Но эта инновация была внедрена не стартапом, а группой уче-

9  См. Tushman and Anderson, "Technological Discontinuities and Organizational Environments"; Abernathy and Clark
"Innovation"; and later Christensen, Innovator's Dilemma.

10 Существует масса замечательных историй об IBM 360. Например, см. Carliss Baldwin and Kim Clark, Design Rules: The
Power of Modularity – Volume (Boston: MIT Press, 1990). См. также IBM Archives, https://www-03.ibm.com/ibm/history/exhibits/
mainframe/mainframe_PR360.html.

11  "Fortune 500 Archive, 1964 Full List," Fortune, https://www.archive.fortune.com/magazines/fortune/fortune500_archive/
full/1964/.

https://www-03.ibm.com/ibm/history/exhibits/mainframe/mainframe_PR360.html
https://www-03.ibm.com/ibm/history/exhibits/mainframe/mainframe_PR360.html
https://www.archive.fortune.com/magazines/fortune/fortune500_archive/full/1964/
https://www.archive.fortune.com/magazines/fortune/fortune500_archive/full/1964/
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ных, работавших в корпорации Monsanto, которая на тот момент существовала уже 81 год и
была лидером в области производства агрохимикатов (в 1982 г. она занимала 50-е место в
списке Fortune 500, объем продаж составлял $6,9, что сегодня эквивалентно $17,1 млрд). В то
время Monsanto даже не занималась семеноводческим бизнесом, но сегодня это крупнейшая в
мире семеноводческая компания. Это пример того, как крупный игрок из одной отрасли пре-
вращается в игрока другой отрасли посредством инноваций.

Есть масса других иллюстраций успеха крупных компаний в трансформационных инно-
вациях. Вспомните о компании Corning со 150-летней историей – она изобрела оптико-воло-
конный кабель и закаленное стекло, столь важное для современных компьютеров, телевизо-
ров и дисплеев смартфонов. И, конечно же, Bell Labs, почти в одиночку изменившая XX в.
с помощью серии открытий, таких как транзистор, микроволновая печь, сотовая связь, лазер,
спутниковая связь, цифровая передача и коммутация, солнечные элементы и операционная
система Unix. Масштаб компании отнюдь не препятствовал ее инновационной активности.

Вы можете подумать, что это все история, а времена изменились. Эра великих ученых
прошла, а сейчас мы живем в век предпринимателей. Что же, давайте переместимся ближе к
сегодняшнему дню – Apple. Всем известна история, как iPhone вывел на новый уровень весь
рынок мобильных телефонов и в целом мобильной связи. Это был и классический, описанный
Шумпетером шторм – разрушение некогда могущественных игроков вроде Nokia, Motorola
и RIM, – и блестящий акт креативного созидания. В 2007 г., когда Apple запустила iPhone,
компания не была «желторотым юнцом»: ей было 30 лет. Не была она и «мелкой рыбешкой»:
с объемом продаж в размере $24,6 млрд компания занимала 123-е место в списке Fortune 50012.

Amazon  – еще один современный пример огромного бизнеса, вторгшегося в другие
отрасли. У компании на самом деле две «биографии». Первая – история классического стар-
тапа: Amazon.com привел нас в мир онлайн-покупок за счет почти каждого традиционного
розничного продавца. Вторая – это история еще молодой, но достаточно крупной компании,
которая продолжает преуспевать в трансформационных инновациях. В 2004 г. Amazon пред-
ставила один из первых облачных вычислительных сервисов и совершила революцию в облач-
ных вычислениях. Для этого она существенно изменила свою бизнес-модель, поскольку про-
дажа веб-сервисов кардинально отличается от розничной онлайн-торговли. Выручка Amazon
в том году составила $5,2 млрд, и компания заняла 342-е место в списке Fortune 50013. Воз-
можно, она была молодой компанией, но по любым меркам ее нельзя было назвать небольшой.
Сегодня Amazon – компания с годовым доходом $178 млрд, и она продолжает внедрять инно-
вации и экспериментировать с новыми направлениями бизнеса, такими как потоковое видео,
производство информационного продукта, беспилотная доставка, продовольствие и оказание
медицинских услуг14.

В наши дни мы видим, как ряд крупных компаний активно внедряет инновации, имею-
щие шанс стать трансформационными. Alphabet (ранее известный как Google) – компания с
выручкой $90 млрд (27-е место в списке Fortune 500)15. Прежде всего она занимает лидиру-
ющее положение в интернет-рекламе, но также является и пионером в области автономных
транспортных средств. Honda, гигантская автомобильная корпорация, пытается преобразовать
рынок реактивной авиации, разрабатывая недорогой легкий самолет, который сможет эффек-
тивно выполнять роль «воздушного такси». Пока рано говорить, будут ли эти предприятия
успешными, но предпосылки, безусловно, есть. И если кто-то продолжает считать, что круп-

12 Fortune 500 2007, Fortune, http://fortune.com/fortune500/2007/.
13  "Fortune 500 Archive, 2004 Full List," Fortune, https://www.archive.fortune.com/magazines/fortune/fortune500_archive/

full/2004/301.html.
14  Amazon: Financials, Yahoo Finance, accessed April 4, 2018, https://www.finance.yahoo.com/quote/AMZN/financials?

p=AMZN.
15 Alphabet, Fortune 500, April 6, 2018, https://www.fortune.com/fortune500/alphabet/.

http://fortune.com/fortune500/2007/
https://www.archive.fortune.com/magazines/fortune/fortune500_archive/full/2004/301.html
https://www.archive.fortune.com/magazines/fortune/fortune500_archive/full/2004/301.html
https://www.finance.yahoo.com/quote/AMZN/financials?p=AMZN
https://www.finance.yahoo.com/quote/AMZN/financials?p=AMZN
https://www.fortune.com/fortune500/alphabet/


Г.  Пизано.  «Креативное созидание»

15

ные компании не должны заниматься трансформационными инновациями, похоже, он просто
не в курсе реального положения дел.

Эти примеры и, возможно, многие другие, которые придут вам на ум, представляют
собой убедительное доказательство, что масштаб сам по себе не является «неисправностью»,
приводящей к неработоспособности трансформационных инноваций. Но возможность чего бы
то ни было еще не означает простоту. Инновации в крупных компаниях требуют серьезной
работы, зависящей от наличия продуманных стратегий и значительных усилий, отличных от
тех, которые ведут к успеху в малом бизнесе.
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Задача креативного созидания

 
Создавать инновационное предприятие с нуля сложно. Многие из вас могут лично под-

твердить, каково это – проживать нескончаемые часы, мучительные моменты, когда не хва-
тает денег, испытывать стресс от осознания того, что лишь один неверный шаг может приве-
сти к катастрофе для всего предприятия. Мы воздаем должное предпринимателям, и на то
есть все основания. И все же, как бы трудно ни было создавать новаторскую компанию с нуля,
задача поддержания и обновления инновационного потенциала существующей организации –
то, что я называю «креативное созидание», – еще труднее. Если собственно предприниматель-
ство похоже на строительство нового дома (хотя и с ограниченным бюджетом), то креативное
созидание сродни реконструкции дома без расселения жильцов. Чтобы построить что-то новое
на основе старого требуется настоящий творческий подход. Для этого нужны лидеры, которые
постоянно совершенствуют инновационные возможности своих организаций. Они не считают,
что успех и порождаемый им масштаб в конечном счете приводят к застою. Они не восприни-
мают свои организации, какими бы крупными они ни были, как не сдвигаемые с места камен-
ные глыбы. Они не довольствуются безропотным угасанием и смертью, подобно тому, как, по
выражению Шумпетера, «старики умирают от старости».

Креативное созидание требует соблюдения баланса в использовании существующих
ресурсов и возможностей, однако важно и не стать их заложником. Сложность этой задачи
можно проследить на примере компании Johnson & Johnson (J&J), который отлично иллю-
стрирует все плюсы и минусы, создаваемые масштабом. J&J – крупнейшая в мире медицин-
ская корпорация с выручкой около $75 млрд16. На момент написания этой книги она входит в
топ-100 компаний мира по выручке и в топ-15 по рыночной капитализации17. Она осуществ-
ляет свою деятельность более чем в 60 странах мира, а количество ее сотрудников составляет
134 000 человек18. Компания тратит $10,5 млрд на НИОКР, имеет около дюжины исследова-
тельских лабораторий, расположенных по всей территории Соединенных Штатов, Европы и
Азии, а также свыше сотни партнерских проектов19. J&J конкурирует в трех основных секторах
отрасли здравоохранения: фармацевтика, медицинское оборудование и потребительская про-
дукция. В ее составе более 260 дочерних компаний20. Она продает несколько тысяч брендов и
ежегодно выпускает порядка сотни новых продуктов.

Для сохранения своего исторического темпа роста J&J должна генерировать около $3–
4 млрд новых доходов в год. Если учесть, что какая-то часть существующей доходной базы
компании с каждым годом устаревает или сокращается, то целевой показатель чистого при-
роста становится еще выше. В течение следующих 10 лет J&J должна генерировать около
$35 млрд чистого нового дохода. Для сравнения: в настоящее время во всем мире насчитыва-
ется менее 5000 компаний, чья выручка превышает $1 млрд в год21. Это означает, что J&J не

16 Trefis.com, "Total Revenue of Johnson & Johnson Worldwide from 2012 to 2024 (in Billion U.S. Dollars)," accessed March
29, 2018, https://www.statista.com/statistics/258392/total-revenue-of-johnson-und-johnson-worldwide/.

17 Top Companies Globally by Revenue," April 6, 2018, Capital IQ, Inc., a division of Standard & Poor's; "Johnson & Johnson,"
Fortune 500, Fortune,April 2, 2018, https://www.fortune.com/fortune500/johnson-johnson/; PwC, "Global Top 100 Companies
by Market Capitalization," March 31,2017, https://www.pwc.com/gx/en/audit-services/assets/pdf/global-top-100-companies-2017-
final.pdf.

18  Johnson & Johnson, Form 10-K 2017, p. 1, accessed March 2018, https://www.files.shareholder.com/downloads/
JNJ/6058290261x0xS200406%2D18%2D5/200406/filing.pdf.

19  Johnson & Johnson, Form 10-K 2017, p. 14. Johnson & Johnson's expenditure on research and development
from 2005 to 2017, https://www.statista.com/statistics/266407/research-and-development-expenditure-of-johnson-and-johnson-
since-2006/(accessed March 29, 2018).

20 Johnson & Johnson, Form 10-K 2017, p. 1.
21 На основе проведенного автором анализа 4012 компаний с выручкой более $1 млрд. 2 апреля 2018, Capital IQ, Inc.,

https://www.statista.com/statistics/258392/total-revenue-of-johnson-und-johnson-worldwide/
https://www.fortune.com/fortune500/johnson-johnson/
https://www.pwc.com/gx/en/audit-services/assets/pdf/global-top-100-companies-2017-final.pdf
https://www.pwc.com/gx/en/audit-services/assets/pdf/global-top-100-companies-2017-final.pdf
https://www.files.shareholder.com/downloads/JNJ/6058290261x0xS200406-18-5/200406/filing.pdf
https://www.files.shareholder.com/downloads/JNJ/6058290261x0xS200406-18-5/200406/filing.pdf
https://www.statista.com/statistics/266407/research-and-development-expenditure-of-johnson-and-johnson-since-2006/
https://www.statista.com/statistics/266407/research-and-development-expenditure-of-johnson-and-johnson-since-2006/
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может себе позволить просто иногда запускать инновации и ожидать роста. Со временем она
должна начать создавать непрерывный поток инноваций.

Эта задача достаточно трудная, но она еще и постоянно усложняется. (Я чувствую себя
тем врагом, который увеличивает скорость беговой дорожки.) J&J не может начинать с чистого
листа. У компании есть действующие предприятия, создающие всю ее выручку и прибыль, и
их необходимо поддерживать, развивать и защищать. Она не может отвлечь от них все внима-
ние и устремиться на поиск новых возможностей. Хотя J&J обладает огромным запасом ресур-
сов и навыков, многие из них, соответствуя требованиям существующего бизнеса, могут не
удовлетворить потребности новых направлений, которые компания захочет освоить. Развитие
новых умений и навыков требует времени и инвестиций, которые должны поступать от уже
существующих предприятий, генерирующих всю основную прибыль.

Решить эту задачу еще труднее, если принять во внимание наисложнейшую структуру
J&J. Вообще, организационная структура представляет собой гораздо бо́льшую проблему для
инноваций, чем собственно масштаб. По сути, в данном случае мы имеем дело с подвиж-
ными частями единого механизма – различными бизнес-единицами, функциями, территори-
ями, процессами, технологиями и людьми. И все они должны быть синхронизированы. Когда
ваше предприятие превращается в структуру, сравнимую по масштабу с J&J, у него появля-
ется множество подвижных частей. Это затрудняет процесс внедрения инноваций, потому
что инновации по определению предполагают изменения. В организации со сложной структу-
рой инновации могут потребовать строгой синхронизации изменений между различными биз-
нес-единицами, функциями и географическими рынками. Добавьте к этому реальную ситуа-
цию, когда далеко не каждый сотрудник может оценить преимущества инноваций и воспринять
их так же позитивно, и вы получите систему с серьезными трениями. Любое трение препят-
ствует мобильности, а отсутствие мобильности означает и отсутствие инноваций.

В то же время пример, подобный J&J, иллюстрирует потенциальные преимущества мас-
штаба для инноваций. Крупные компании имеют огромные финансовые ресурсы для освое-
ния и реализации новых возможностей. Они могут страховать себя от многих рисков, проводя
параллельные исследования такими способами, о которых стартапы могут только мечтать. Им
под силу создавать обширные сети внештатных сотрудников для изучения широкого спектра
новых технологий. У них есть невероятно большие запасы технических знаний и оперативных
навыков, необходимых для вывода инновационных продуктов на рынок. Они имеют развитую
глобальную систему дистрибуции и сильный бренд. Уже существующие инфраструктура, ноу-
хау и процессы позволяют им практически мгновенно передать инновационный продукт в руки
миллионов пользователей по всему миру. Они имеют многолетний опыт работы с органами
государственного регулирования. Нельзя недооценивать важность таких дополнительных воз-
можностей для успешных инноваций. Многие стартапы с потрясающими новшествами потер-
пели неудачу именно потому, что им не хватало этих ресурсов.

Пример J&J характерен для множества крупных компаний, которые сталкиваются с про-
блемой масштаба, являющегося одновременно и сильной стороной, и препятствием для инно-
ваций. Джефф Безос в своем послании акционерам Amazon в 2015 г. лаконично описывает эту
дилемму: «При правильном использовании наш масштаб позволяет нам создавать услуги для
клиентов, о которых мы при других условиях никогда бы не помышляли. Но в то же время,
если мы не будем внимательны и вдумчивы, масштаб может замедлить наше развитие и осла-
бить изобретательность»22.

подразделение Standard & Poor's. По данным базы данных Global 5000, содержащей информацию о крупнейших мировых
компаниях по размеру выручки, 4455 компаний имеют годовую выручку более 1 млрд долл. Global 5000, 2 апреля 2018, https://
www.theglobal5000.com/about/.

22 Jeff Bezos, letter to the shareholders, 2015, Amazon.com, p. 2.

https://www.theglobal5000.com/about/
https://www.theglobal5000.com/about/
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Причем компании необязательно быть размером с J&J или Amazon, чтобы столкнуться с
этой дилеммой. Проблема масштаба подкрадывается к любой организации достаточно скоро.
Молодые компании, которые успешно запустили свои первые крупные продукты и быстро рас-
тут, сталкиваются с подобными вопросами: сколько инвестировать в существующий продукт
по сравнению с потенциально новыми платформами? Как использовать наши существующие
возможности, не позволяя им ограничивать развитие? Как сохранить принципы и подходы
«Формулы-1», становясь более крупной и сложной организацией?.. Задача инновационной
деятельности крупного бизнеса состоит в том, чтобы использовать реальные сильные стороны
и в то же время найти способы избежать потенциальных недостатков или устранить существу-
ющие в самом начале.
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Почему большинство инновационных

инициатив терпят неудачу
 

Если вы работали в крупной компании, то, возможно, пережили так называемую «инно-
вационную инициативу» – попытку серьезных организационных изменений, направленных на
создание либо обновление инновационного потенциала. Такие инициативы принимают раз-
личные формы, но, как правило, предполагают определенное сочетание структурных, техно-
логических и культурных изменений. Это типичная реакция, когда рост компании замедляется
и генеральный директор или другой топ-менеджер решает, что инновации – ключ к решению
этой проблемы.

Тому, кто наблюдал подобную кампанию по восстановлению, нетрудно перечислить и
связанные с ней сложности. Вновь стать новатором – это не то же самое, что сесть на вело-
сипед после долгого перерыва. После того как инновационная мышца атрофировалась, речь
не идет о паре «упражнений», чтобы вернуть былую форму. Вы должны заново создать свой
потенциал с нуля, построить совершенно новую организационную систему и сформировать
новую культуру. Нужно во многом разобраться. Как вы находите новые идеи и стимулиру-
ете творческое мышление? Каким образом определяете идеи, которые следует развивать или,
наоборот, отбрасывать? Как вы мотивируете людей, помогаете им освоиться в атмосфере
неопределенности, связанной с инновациями? Все это очень непросто. К тому же учтите, что
делать все это придется в зрелой компании с устоявшимися системами и процессами, действу-
ющими структурами и глубоко укоренившейся культурой. Как и любые серьезные организаци-
онные изменения, инновационные инициативы необязательно получат всеобщую поддержку –
конфликты практически неизбежны. Ну и наконец, не забудьте, что вы собираетесь провести
эту масштабную организационную трансформацию, одновременно сохраняя конкурентоспо-
собность вашего существующего бизнеса и хорошее финансовое состояние.

На протяжении своей карьеры я имел возможность наблюдать за развитием множества
подобных инициатив. Все изменения происходят по хорошо знакомому сценарию, запуска-
ются с большой помпой и энтузиазмом. Руководители выступают с обнадеживающими речами,
убеждая всех, что инновации крайне важны для будущего компании, ее ждут большие пере-
мены. Культура станет более терпима к неудачам, менее бюрократична и более открыта для
нестандартного мышления, утверждают они и обещают, что будут поощрять авторов новатор-
ских идей. Команды менеджеров посещают образцовых новаторов (по крайней мере тех, кто
готов их принять) и возвращаются полными энтузиазма сделать компанию «похожей на Крем-
ниевую долину». В организации создаются новые структурные единицы, такие как группы по
разработке инноваций, вводятся должности вроде директора по инновациям. Царит оптимизм.

Но через год или два люди замечают, что изменения минимальны или отсутствуют
вообще. Новых инновационных программ мало, если таковые вообще имеются. Те немно-
гие, что были запланированы, с трудом набирают обороты. Компания уже успела пережить
несколько дорогостоящих неудач. Финансовый директор задает вопрос о рентабельности инве-
стиций. Руководители бизнес-подразделений жалуются, что им не хватает важнейших ресур-
сов, необходимых для модернизации производственных линий и борьбы с обостряющейся
конкуренцией. Бюджеты ограниченны, и приходится принимать жесткие решения. Компания
испытывает снижение прибыли, и когда-то благосклонно настроенный совет директоров обес-
покоен отсутствием прогресса. От руководства ждут победы инноваций, однако в компании
многие из старых моделей все еще живы и успешно работают. Аппетит к риску остается низ-
ким, а в терпимость руководства к крупным неудачам никто не верит. Появляются жалобы на
то, что бюрократизм компании душит инновации. Информационные материалы об инноваци-
онных инициативах появляются все реже и реже. Топ-менеджеры, когда-то с радостью присо-
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единившиеся к новаторскому направлению, теперь нервно ищут другие задания. С течением
времени менеджеры рангом пониже начинают придерживаться позиции «и это пройдет».

Почему же многие инновационные инициативы развиваются столь удручающим обра-
зом? Почему они сходят на нет? Во-первых, мы должны признать, что любые крупные орга-
низационные изменения, в области инноваций, качества, обслуживания клиентов или какие-
то другие, чрезвычайно трудны. По некоторым оценкам, около 70  % подобных инициатив
терпят неудачу23. Определенную роль в этом играют отсутствие заинтересованности высшего
руководства, сопротивление со стороны руководителей среднего звена и неспособность выпол-
нять решения. Однако корень проблемы гораздо глубже. Я наблюдал случаи, когда высшее
руководство было крайне заинтересовано в инновациях, менеджеры среднего звена с энтузи-
азмом относились к изменениям, исполнению принятых решений уделялось большое внима-
ние, однако, несмотря на все это, усилия так и не увенчались успехом.

Почему? Потому что создание инновационного потенциала предполагает преодоление
ряда конкретных препятствий. Первое – необходимый временной горизонт. Процесс создания
инновационных возможностей представляет собой многолетнее путешествие. Это не может
быть целью текущего года. Даже после того, как такие возможности будут созданы, требуется
минимум один цикл разработки продукта, чтобы увидеть какую-то отдачу от ваших усилий. В
зависимости от специфики отрасли такой переходный период может варьироваться от пары лет
до десятилетия и более. Для сохранения необходимых приоритетов и энергии управления –
долгий срок, а с учетом вероятного повышения текучести управленческих кадров в этот период
задача только усложняется.

Вторая проблема: инновации неизбежно требуют компромиссов. Любая компания, веду-
щая прибыльный бизнес, сталкивается с фундаментальной стратегической дилеммой: сколько
инвестировать в существующие предприятия и существующие возможности и сколько  – в
новые (неопределенные) предприятия и возможности? Каких вложений требует постепенное
совершенствование существующих продуктов и услуг по сравнению с изучением новых техно-
логий и бизнес-процессов? Каждый доллар, который идет на исследование нового простран-
ства, забирает доллар у процесса улучшения существующего продукта. Слишком часто в ста-
тьях об инновациях встречается мнение, что компании всегда должны инвестировать в новую
волну подрывных инноваций и что инвестиции в существующие предприятия в лучшем случае
недальновидны, а в худшем – ведут к самоубийству. Однако такой подход слишком упрощает
проблему. Как правило, на все эти вопросы нет единственно «правильного» ответа, мы всегда
имеем дело со сложными компромиссами.

Компромиссы являются и неотъемлемой частью выбора методов управления инноваци-
ями, а неспособность находить такие решения – еще одна причина провала инновационных
проектов. Слишком часто подобные инициативы становятся набором широко рекламируемых
«лучших практик», таких как открытые инновации, дизайн-мышление, быстрое прототипи-
рование, децентрализованные автономные организации, внутреннее предпринимательство. В
любом из этих методов нет ничего плохого, но универсальных инновационных подходов не
существует, о чем я не раз упоминаю в этой книге. Любая практика в сфере инноваций имеет
свои сильные и слабые стороны. Нет никаких чудодейственных средств. В результате создание
инновационного потенциала требует принятия ряда очень сложных организационных и техно-
логических решений.

Наконец, формирование возможностей для инноваций предполагает глубокие культур-
ные изменения. Практически каждая модель поведения, позволяющая компании преуспеть
с существующими продуктами и услугами, – надежность, предсказуемость, строгое выполне-
ние четко прописанных планов – противоречит моделям поведения, способствующим инно-

23 Nitin Noria and Michael Beer, "Cracking the Code of Change," Harvard Business Review, May/June 2000.
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вациям. В этом случае потребуется готовность к принятию риска, творческий поиск, быст-
рое обучение и экспериментирование, уверенность в условиях неопределенности и т. д. По
мнению известного исследователя в области теории организации Джеймса Марча, компании,
умело эксплуатирующие существующий бизнес, как правило, сталкиваются с большими труд-
ностями при освоении новых территорий24. Отчасти это связано с организационными систе-
мами и процессами. И все же более важны различия между тем, какие знания и навыки требу-
ются для освоения нового, а какие – для использования существующего. Искоренить старую
культуру не так-то просто, потому что она играет значимую роль в повышении эффективно-
сти существующих предприятий (благодаря которым, в конце концов, оплачиваются счета).
Необходимо создавать новую культуру, ориентированную на инновации, сохраняя при этом
ту модель, которая поддерживает действующий бизнес. Инновационным инициативам прихо-
дится сталкиваться с таким конфликтом25.

24 James G. March, "Exploration Versus Exploitation in Organizational Learning," Organization Science 2, no. 1 (February 1991):
71–87.

25 О дилемме «исследование vs эксплуатация» см. Charles O'Reilly and Michael Tushman, Lead and Disrupt: How to Solve the
Innovator's Dilemma (Palo Alto, CA: Stanford Business Books, 2016).
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Вызов – это возможность

 
В этот момент вы можете спросить, зачем принимать на себя такой вызов? Почему я, как

руководитель, должен идти на столь рискованные организационные изменения? (И, по анало-
гии, почему я должен дочитывать эту книгу до конца?) Преимущество тут, конечно, не на моей
стороне. Возможно, вам следует прислушаться к советам других, отказаться от идеи создания
инновационного потенциала внутри крупной организации и вместо этого скупать небольшие
компании, которые преуспевают на этом поле. Точно будет проще, быстрее и, конечно, менее
рискованно.

Но вот в чем проблема с такой стратегией: если бы инновации были простой задачей,
с ней бы справился каждый, и тогда инновации больше не были бы преимуществом. Конку-
рентное преимущество основывается на обладании уникальными и с трудом воспроизводи-
мыми навыками и возможностями. Компания Apple преуспела, потому что вокруг не так много
таких, как она. Инновационный потенциал является мощным источником конкурентного пре-
имущества именно потому, что его трудно создавать и поддерживать.

Вот почему поглощения не станут кратчайшим путем к эффективной инновационной
модели. Если вы можете что-то купить, то и ваши конкуренты тоже на это способны. Рынок
корпоративных активов достаточно продуктивен. А значит, в среднем вы получаете то, за что
платите. Если на рынке есть отличная инновационная компания, которую все хотят купить, вы
щедро заплатите за привилегию обладания ею. Зачастую все, что вы в конечном счете делаете, –
это передаете часть собственности ваших акционеров владельцам приобретаемой компании.
Как правило, в таком случае чистый прирост создаваемой акционерной стоимости отсутствует,
и фактически крупные поглощения нередко ведут к потере ценности для приобретающей ком-
пании26. Каждый надеется добиться лучшего результата, потому что считает себя умнее дру-
гих. Необязательно быть великим математиком, чтобы увидеть ошибку в этой логике.

Более того, поглощая инновационное предприятие (за которое дорого заплатили), вы все
равно столкнетесь с необходимостью сохранения его инновационного потенциала. Проблема в
том, что компании, которые инновационными не являются, испытывают серьезные трудности
при управлении инновационными организациями. Все те препятствия, которые мы описали
выше: приоритеты, конкурирующие с существующим бизнесом, и различие культур – не исчез-
нут только потому, что вы приобретаете инновационное предприятие. Внезапно эта компания
(теперь дочерняя) должна процветать внутри другой, системы и культура которой не ориенти-
рованы на инновации. В результате сам факт приобретения разрушает уникальные инноваци-
онные возможности и культуру приобретенной фирмы.

Отметим, так происходит не всегда. Некоторые компании в состоянии защитить свои
новые приобретения от процессов, культуры и стратегий, которые подавляли инновации в дей-
ствующем бизнесе. Но это скорее исключение. Гораздо чаще компания-покупатель «убивает
курицу, несущую золотые яйца». Это не означает, что поглощения не могут быть частью вашей
инновационной тактики. Отдельные слияния и поглощения бывают чрезвычайно ценными,
особенно при наличии взаимодополняемости между потенциалом существующего и поглоща-
емого предприятия. Мы обсудим это позже. Но слияния и поглощения не должны становиться
единственным инструментом вашей инновационной стратегии.

Я не питаю иллюзий относительно простоты внедрения инноваций в крупном бизнесе.
Есть множество факторов, усложняющих процесс создания и поддержания инновационного

26 См. Sara Moeller, Frederick Schlingemann, and Rene Stulz, "Do Shareholders of Acquiring Firms Gain from Acquisitions,"
NBER working paper no. 9523; Boston Consulting Group, "A Brave New World of M&A: How to Create Value from Mergers and
Acquisitions," July 2007.
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потенциала. Этот путь таит в себе массу ловушек. Как руководитель, вы должны в совершен-
стве владеть искусством стратегии, исполнения решений и формирования культуры. И, скорее
всего, вы встретите сопротивление. Я надеюсь, что предлагаемые мной подходы, принципы и
инструменты облегчат этот сложный путь для вас лично и организации в целом. Но простым
он в любом случае не будет.

Даже с лучшим снаряжением, опытными проводниками, прекрасной подготовкой и опти-
мальной стратегией восхождение на Эверест не будет легкой прогулкой. Но представьте, что вы
пытаетесь покорить Эверест без этих ресурсов! Инновационный потенциал необходимо созда-
вать, а не покупать. Это невероятно трудно и очень рискованно, но создает реальную ценность
и устойчивое преимущество, позволяя использовать сильные стороны большой компании так
эффективно, как не может себе позволить ни один стартап. Именно поэтому вы должны попы-
таться пройти этот нелегкий путь.

Я надеюсь, книга замотивирует вас и предложит вам инструменты, которые облегчат
выполнение трудной задачи. Создание инновационного потенциала компании включает в себя
три основные задачи, стоящие перед ее руководством: 1) разработка инновационной стратегии;
2) построение инновационной системы; 3) формирование инновационной культуры. В книге
«Креативное созидание» речь пойдет как раз о решении этих ключевых задач.
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Часть I

Разработка инновационной стратегии
 

Инновационная стратегия определяет, как компания намерена использовать инновации
для создания ценности и получения прибыли, и устанавливает приоритеты различных видов
инновационных возможностей27. Хорошая стратегия нацелена на достижение двух важнейших
целей. Во-первых, она проясняет, на какие компромиссы между краткосрочным использова-
нием существующих рынков и долгосрочным освоением новых возможностей готова пойти
компания. Такая ясность имеет решающее значение, поскольку без нее в большинстве органи-
заций возникает соблазн сосредоточиться исключительно на использовании имеющихся ресур-
сов. Всегда кажется более выгодным инвестировать в улучшение существующей продуктовой
линейки, чем искать что-то совершенно новое. Таким образом, четкая инновационная страте-
гия закладывает основу для дальнейшего эффективного выполнения принимаемых решений.
Во-вторых, хорошая инновационная стратегия помогает выстроить различные элементы орга-
низации вокруг основных общих приоритетов. Это особенно важно в организациях со сложной
структурой, состоящей из множества подвижных элементов. Обеспечивая согласованность,
такая стратегия облегчает инновационную деятельность в крупной организации.

В первой части этой книги изложены подходы и принципы, которыми следует руковод-
ствоваться при разработке эффективной инновационной стратегии. В ней рассматриваются
различные типы инноваций (включая и бизнес-модели), варианты их использования в рамках
общей инновационной стратегии и связанные с ними компромиссы. Также здесь вы найдете
информацию о том, как реагировать на обладающие трансформационным потенциалом новые
технологии, которые способны реально угрожать вашему бизнесу.

27 На проблему выбора между исследованием и использованием впервые обратил внимание Джеймс Марч, "Exploration
in Organizational Learning."
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Глава 1

Начало пути
Рамки и фокус инновационной стратегии

 
В «Приключениях Алисы в Стране чудес» Льюиса Кэрролла заблудившаяся главная геро-

иня встречает Чеширского Кота и спрашивает его: «Куда мне идти?» «Это зависит от того, куда
ты хочешь попасть», – с ухмылкой отвечает он. Обычно мы не рассматриваем детские книги,
написанные в середине XIX в., как учебники по теории стратегии, но, в сущности, Чеширский
Кот упомянул основной принцип: стратегия начинается с четкого понимания целей.

Многие организации начинают свой путь в мир инноваций так же, как Алиса,  – они
нечетко представляют цели инновационной деятельности, не знают, куда хотят отправиться в
своем путешествии. У других четкие цели существуют, но компании не разрабатывают стра-
тегию их достижения. Представьте, что вам предстоит долгий и трудный путь сквозь дебри,
чтобы достичь вершины горы, – ваша цель ясна. Но условия будут постоянно меняться. На
пути встретятся огромные камни, поваленный лес и другие препятствия. Вы не найдете четко
обозначенных троп, зато часто будут встречаться неожиданные развилки. И, кроме того, ваша
экспедиция состоит из большой группы людей, не все из которых разделяют ваш энтузиазм.
Вы бы и не подумали отправиться в такое путешествие без разумного плана, точной карты и
компаса. И все же, по сути, именно так поступают многие лидеры, когда пытаются заняться
инновациями.

 
Блуждая на инновационном пути

 
В начале своей карьеры я консультировал компанию, которая когда-то была лидером на

рынке производства контактных линз. Ее преимущество было сведено к нулю конкурентом
(как оказалось, дочерней компанией J&J), представившим первые в мире контактные линзы
частой плановой замены. Поскольку такие линзы менялись каждую неделю (а впоследствии и
ежедневно), они гораздо меньше нуждались в уходе и очищении по сравнению с традицион-
ными, которые обычно использовались в течение года или даже дольше. Удобство и экономия
средств были весьма привлекательным преимуществом для клиентов. Линзы плановой замены
захватили не только рынок традиционных линз упомянутой компании, но и до сих пор ей при-
надлежавший прибыльный сегмент средств для хранения и очистки. Генеральный директор
и другие топ-менеджеры признали, что для успешного развития компании необходимо карди-
нально изменить свой портфель и позиционирование продуктов на рынке. В последнее десяти-
летие ранее лидировавшая компания не отличалась особым новаторством. Базовая технология
изготовления линз к тому времени существовала более 20 лет, и она не позволяла произво-
дить конкурентоспособные линзы плановой замены. Большая часть инноваций в последние
годы была сосредоточена на постепенном совершенствовании процессов, расширении линейки
и косметических изменениях (например, тонировании линз). Чтобы успешно конкурировать,
нужно было внедрять инновации, но для этого компании требовалось трансформироваться. И
вот здесь возникли проблемы.

Компания встала перед сложным выбором. Необходимо было решить, сколько инвести-
ровать в улучшение существующей базовой технологии (которая все еще поддерживала почти
100  % текущего продуктового портфеля) в сравнении с инвестициями на освоение совер-
шенно новых технологий. Некоторые представители производственных и научно-исследова-
тельских подразделений утверждали, что существующая технология при достаточных инве-
стициях может быть вполне конкурентоспособной. Руководитель отдела маркетинга видел
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возможность для смелой попытки обойти конкурентов с помощью прорывных технологий,
предложенных одним небольшим европейским научно-исследовательским подразделением
компании. И даже среди тех, кто выступал за более агрессивную политику НИОКР, существо-
вали серьезные разногласия по поводу того, следует ли сосредоточиться на плановой замене
либо на остроте зрения и комфорте.

Сложным был выбор и относительно выпуска растворов для ухода за линзами. Конечно,
этот рынок постепенно сокращался, но по-прежнему приносил неплохой доход (он генериро-
вал подавляющую часть прибыли компании); бытовало мнение, что растворы в более удобной
для использования форме могут действительно помочь предотвратить падение традиционного
рынка.

Правильного решения просто не существовало. Каждая из этих позиций – больше инве-
стировать в существующий технологический процесс, осваивать революционные материалы
для линз, тратить больше на поддержку продуктов по уходу – сама по себе представлялась
вполне обоснованной. Но ресурсы компании все-таки были ограниченны, и требовалось выяс-
нить, куда «поставить свои фишки». Каждый путь имел побочные последствия. Например,
для принятия решения о переходе к прорывным технологиям изготовления линз компании
потребовалось бы почти полностью пересмотреть организацию НИОКР (где не хватало опыта
в области новых материалов и альтернативных технологических процессов). Не обошлось бы
и без последствий для бизнес-направления средств по уходу и его маркетинговой стратегии.
Даже при выборе модели прорывных технологий компании все равно пришлось бы найти спо-
соб сохранить конкурентоспособность своих существующих продуктов в краткосрочной пер-
спективе.
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