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В статье рассмотрено место топливно-энергетического комплекса в со-
временной инновационной экономике, показаны основные направления инно-
вационного развития ТЭКа в контексте современных сетевых концепций, 
основанных на цепочке создания стоимости. Предложено создание в ТЭКе 
инновационных интеграторов, реализующих принципы «открытых инно-
ваций», позволяющих оптимизировать управление компетенциями в ком-
плексных проектах по созданию и внедрению инновационных технологий 
в сложных цепочках создания стоимости. Обоснованы цели и функции ин-
новационных интеграторов, предложена схема их финансирования. Выска-
занные рекомендации предназначены для использования компаниями ТЭКа 
в целях повышения эффективности планирования и организации инноваци-
онной деятельности.
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concepts based on value chain. The creation of innovation integrators in energy 
sector is proposed with the aim to implement the principles of open innovations that 
optimizes competence management within the framework of complex project related 
to innovation technologies creation and application in different value chains. The 
authors identify the objectives and functions of the innovation integrators and offer 
the scheme to fund them. The given recommendations are intended for oil & gas 
companies in order to improve the effectiveness of innovative activity planning and 
organization.

Keywords: open innovation network, power engineering, gas industry, innova-

tion strategy.

Место топливно-энергетического комплекса 
в инновационной экономике
В современных условиях в России одним из центральных вопро-

сов экономической политики является обеспечение инновацион-

ного развития страны. Стратегия инновационного развития Россий-

ской Федерации на период до 2020 г. подчеркивает, что «единствен-

ным возможным способом достижения этих целей является переход 

экономики на инновационную социально ориентированную модель 

развития» [Стратегия инновационного развития…, 2011]. Важную 

роль в этом процессе играют инновации в топливно-энергетическом 

комплексе — секторе, образующем основу экспортного потенци-

ала страны и являющемся одним из ключевых элементов системы 

национальной безопасности.

ТЭК занимает важное место в системе инновационной эконо-

мики. В 2012 г. совокупные затраты секторов «Добыча топливно-

энергетических полезных ископаемых» и «Производство кокса 

и нефтепродуктов» на технологические, организационные и мар-

кетинговые инновации составили 30% общих затрат на инновации 

в российской экономике [Индикаторы инновационной деятельно-

сти…, 2014].

Играя системообразующую роль, ТЭК концентрирует значитель-

ные финансовые, материальные, трудовые ресурсы. Он формирует 

спрос на инновационные технологии, связанные как с основными 

видами деятельности (новые методы добычи, хранения, транспор-

тировки и переработки углеводородного сырья), так и со смежными 

областями (информационно-коммуникационные системы, аэрокос-

мический сектор и многие другие).

В сфере добычи углеводородов стимулом технологического раз-

вития является постепенное исчерпание эксплуатируемых место-
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рождений. Возникает необходимость обеспечения экономически 

эффективной добычи энергоресурсов на труднодоступных и нетра-

диционных месторождениях. К ним относятся арктические шельфо-

вые месторождения, а также месторождения тяжелых и сверхтяже-

лых нефтей, нефтяных песков и битумов, нефти и газа низкопрони-

цаемых пород, газогидратов и др. [Прогноз научно-технологического 

развития…, 2014].

В области использования углеводородных ресурсов актуальной 

задачей технологического развития является повышение глубины 

и качества переработки сырья. Согласно Энергетической стратегии 

России на период до 2030 г., долгосрочной задачей является уве-

личение глубины переработки нефти до 89–90%, выхода светлых 

нефтепродуктов — 72–73% и индекса комплексности Нельсона — 

8,5 (для сравнения, фактические значения указанных показателей 

в 2008 г. были равны соответственно 72%, 57% и 4,3) [Энергетиче-

ская стратегия…, 2009]. Достижение этих целей потребует приме-

нения новых технологических решений, позволяющих реализовать 

в стране полный цикл производства продуктов с высокой добавлен-

ной стоимостью.

Одним из ключевых направлений технологического развития 

энергетики сегодня является создание и внедрение энергосберега-

ющих технологий. Так, Рекомендации по разработке программ ин-

новационного развития акционерных обществ с государственным 

участием определяют, что одним из целевых показателей эффектив-

ности производственных процессов таких компаний (в том числе 

крупных компаний ТЭКа) является ежегодная экономия энергоре-

сурсов в процессе производства не менее 5% — до достижения сред-

них значений, характерных для аналогичных зарубежных компаний 

[Рекомендации по разработке программ…, 2010].

При отсутствии существенного технологического прогресса 

в энергетике в обозримом временном горизонте следует также ожи-

дать усугубления проблем, связанных с загрязнением окружающей 

среды: на долю энергетического сектора сегодня приходится более 

50% выбросов загрязняющих веществ в атмосферный воздух, более 

20% сброса загрязненных сточных вод в поверхностные водоемы, 

а также более 70% эмиссии парниковых газов [Энергетическая стра-

тегия…, 2009]. 

Многие предприятия ТЭКа выступают не только как субъ-

екты спроса на новые технологические решения, они являются 

и их разработчиками, поскольку располагают собственной научно-

исследовательской базой. В качестве примера можно привести ОАО 
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«Газпром», научно-технический комплекс которого образован рядом 

крупных организаций — ООО «Газпром ВНИИГАЗ», ООО «НИИ-

газэкономика», ОАО «Газпром промгаз» и др. Собственными науч-

ными центрами располагают и другие компании российского энер-

гетического сектора — «Роснефть» (Научно-технический центр), 

«Транснефть» (НИИ ТНН), «Башнефть» (БашНИПИнефть), «Тат-

нефть» (ТатНИПИнефть) и др.

Говоря о перспективах развития инновационной системы в ТЭКе, 

следует учитывать, что современная трактовка понятия «инновации» 

предусматривает не только технологический, но и организационно-

управленческий, маркетинговый, экологический аспекты [Oslo 

Manual, 2005]. С учетом этого в настоящей работе под инновационно-

технологическим потенциалом (ИТП) понимается совокупность ре-

сурсов и возможностей научно-технологического и инновационного 

развития, которыми располагает организация для создания техно-

логических, организационно-управленческих и иных инноваций, 

определяющих эффективность деятельности организации [Марьин, 

2013а].

Открытые инновационные сети 
в современных бизнес-структурах
Процессы формирования и развития инновационно-технологиче-

ского потенциала крупных компаний в течение последних десятиле-

тий находятся под влиянием новой тенденции, характерной для раз-

витых экономик, — возникновения и эволюции сетевых организа-

ционных форм партнерства предпринимателей. Одной из причин 

является распространение информационных технологий, изменяю-

щих способы взаимодействия между организациями-контрагентами. 

Особенность предпринимательских инновационных сетей состоит 

в том, что внутри них добавленная стоимость создается на множе-

стве предприятий, объединенных различными связями, и для раз-

личных групп потребителей. Процессы создания стоимости на се-

тевых рынках рассматриваются, в частности, в работе Зотта и Амита 

[Zott, Amit, 2009]. Такой подход позволил расширить традиционные 

представления о цепочках создания стоимости, изложенные, напри-

мер, в работах М. Портера середины 1980-х гг. и широко применяе-

мые до настоящего времени как в управленческой теории, так и на 

практике [Портер, 2005].

В последние годы теория цепочек создания стоимости была до-

полнена за счет исследования различных аспектов взаимодействия 
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организации и ее окружения. На этой основе разработаны новые 

концепции, такие как: инновационная цепочка создания стоимо-

сти [Hansen, Birkinshaw, 2007], конкуренция-кооперация (coopetition) 

[Brandenburger, Nalebuff , 1997]; сеть создания стоимости [Allee, 2002; 

Normann, Ramirez, 1993; Parolini, 1999]. Исследования, рассматри-

вающие сетевые подходы на уровне сектора экономики, оперируют 

понятием отраслевой архитектуры (industry architecture) [Jacobides et 

al., 2006; Brusoni et al., 2009].

В 1996 г. Дж. Мур впервые применил к сфере бизнеса концеп-

цию экосистемы [Moor, 1996]. В его исследованиях термин «бизнес-

экосистема» понимается как экономическое сообщество, поддержи-

ваемое взаимодействующими людьми и организациями. Подобно 

природным экосистемам, входящие в нее фирмы не могут существо-

вать по отдельности и должны развиваться совместно. Предполага-

ется, что организации, относящиеся не только к одному, но и к раз-

ным секторам экономики, могут тяготеть друг к другу и образо-

вывать устойчивые формы кооперации, основанные на взаимном 

дополнении и взаимозависимости. Такой подход в значительной 

мере противопоставляется традиционному понятию конкуренции. 

В работе [Power, Jerjian, 2001] подчеркивается, что в модели бизнес-

экосистемы экономическая стоимость генерируется за счет коопе-

рации — в противоположность конкурентному подходу, который 

соответствует принятому в теории игр понятию антагонистической 

игры с нулевой суммой.

В настоящее время все большее распространение получает кон-

цепция открытых инноваций (open innovation), предложенная Г. Че-

сбро [Chesbrough, 2003; Chesbrough, Appleyard, 2007]. Она подраз-

умевает активное использование новшеств, не только созданных 

в пределах компании, но и полученных от внешних источников. 

При этом контрагенты также получают доступ к разработкам внутри 

сети. Отличительной чертой такого подхода является нацеленность 

на результат — коммерциализацию инноваций — вне зависимости 

от места возникновения новшества и принадлежности ресурсов, ис-

пользуемых для его создания.

Впоследствии была выдвинута сходная концепция пред-

принимательства, основанного на сотрудничестве (collaborative 
entrepreneurship). Это понятие определяется как экономическая дея-

тельность, основанная на идеях, совместно сгенерированных путем 

обмена информацией и знаниями [Miles et al., 2006]. По мнению 

авторов, сотрудничество подразумевает высокую степень доверия 

между участниками процесса, обусловленную тем, что результаты 
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совместных разработок зачастую практически невозможно пред-
сказать. По этому критерию проводится разграничение между по-
нятиями сотрудничества и кооперации — предполагается, что в по-
следнем случае результаты совместной деятельности поддаются про-
гнозированию.

Концепция предпринимательства, основанного на сотрудниче-
стве, актуальна для передовых инновационных отраслей, концен-
трирующих разработки в новых, прорывных областях. Для таких 
исследований, как правило, требуются большие затраты разных ви-
дов ресурсов — финансовых, материальных, интеллектуальных, — 
которые превышают возможности отдельно взятой организации. 
При этом оценка ожидаемых результатов может быть дана только 
с определенной степенью вероятности.

По нашему мнению, среди рассмотренных подходов именно 
концепция открытых инноваций в наибольшей степени соответ-
ствует специфике деятельности компаний ТЭКа. Свидетельством 
тому являются успешные примеры исследовательских организаций 
отрасли, обладающих признаками центров открытых инноваций, — 
таких как Французский институт нефти (Institut Français du Pétrole, 
IFP) [Официальный сайт IFP…, 2014]. 

Развитие компаний в русле этой концепции связано с постепен-
ным переходом от подразделений, ориентированных исключительно 
на научно-технологическую деятельность, к структурам с более ши-
рокими полномочиями — таким как корпоративные советы или ко-
митеты по технологиям и инновациям [Гине, Майсснер, 2012]. Это 
связано с тем, что при увеличении масштабов инновационной дея-
тельности реализовать полный цикл разработки и производства но-
вых видов продуктов в рамках одной компании становится невоз-
можно или нецелесообразно. Возникает также задача распределения 
рисков, связанных с инвестированием в исследования и разработки, 
между различными заинтересованными сторонами.

В мире накоплен большой опыт формирования институтов и ме-
ханизмов, обеспечивающих жизненный цикл инновационных разра-
боток в модели открытых инноваций. Среди них — инновационно-
технологические центры, центры компетенций, центры превосход-
ства, центры передовых исследований и разработок, совместные 
лаборатории и др. Общей чертой подобных подходов является выне-
сение за границы компании самостоятельной структуры, обеспечи-
вающей передачу технологических знаний от науки к бизнесу [Бер-
дников, Холкин, 2012].

Предприятия энергетического сектора не только формируют 
центры открытых инноваций, они могут взаимодействовать в ло-
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гике экосистемных, сетевых концепций [Марьин, 2013b]. Органи-
зации отрасли имеют тесные связи с контрагентами, задействован-
ными на разных этапах производственного процесса, при этом боль-
шая часть компаний ориентирована исключительно на потребности 
отрасли и не может существовать вне ее. Это относится даже к тем 
предприятиям, которые являются независимыми, — геологоразве-
дочным, научно-исследовательским организациям, строительным 
и транспортным фирмам.

Описанные формы взаимодействия организаций отрасли можно 
обобщить с помощью понятия «открытая инновационная сеть». 
Под этим термином в настоящей статье понимается система парт-
нерских отношений организаций, задействованных в инновацион-
ных процессах, которые связаны с цепочкой создания стоимости. 
Такие сети являются открытыми в том смысле, что привлечение 
новшеств и компетенций происходит не только за счет компаний, 
непосредственно вовлеченных в тот или иной производственный 
процесс, но и за счет их внешних контрагентов.

Развитие инновационно-технологического потенциала 
компании с учетом отраслевых цепочек создания стоимости
Развитие инновационного потенциала крупных современных 

компаний предполагает обеспечение передачи инноваций вдоль 
всей технологической цепочки и выявление «узких мест», преодо-
ление которых требует новых технологических и организационных 
решений. С учетом сложности отраслевой структуры этот процесс 
должен затрагивать не только саму компанию, но и ее контрагентов, 
поскольку наличие хотя бы одного слабого звена в производствен-
ной системе ограничит развитие всех ее участников.

Для ТЭКа этот вопрос имеет особую актуальность в связи с про-
тяженностью и разветвленностью отраслевых цепочек создания сто-
имости. Поясним это на примере газовой промышленности. Тех-
нологический процесс в отрасли включает ряд этапов — добыча, 
транспортировка, хранение, переработка, распределение, использо-
вание газа. Эти элементы цепочек создания стоимости могут форми-
роваться как в рамках одного предприятия, так и с участием разных 
организаций, в том числе из смежных секторов экономики.

Таким образом, отраслевая инновационная сеть может включать 
в себя широкий круг предприятий, осуществляющих деятельность 
во всех сегментах газовой промышленности:

геологоразведка, исследование недр и организация недро- 
пользования;
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добыча и подготовка газа к транспортировке;  
транспортировка газа по магистральным газопроводам; 
подземное хранение газа (ПХГ), его отбор и закачка для сгла- 
живания сезонной неравномерности потребления;

строительство объектов добычи, транспортировки и ПХГ; 
газопереработка, газохимия, производство сжиженно- 
го газа;

транспортировка сжиженного газа; 
газификация и газораспределение; 
маркетинг и реализация газа, в том числе поставки газа  
для энергетики, жилищно-коммунального хозяйства и ав-

тотранспорта;

технологические, экономические и другие виды НИОКР; 
производство оборудования и материалов для газовой от- 
расли;

внешнеторговая деятельность. 
О наличии достаточного инновационно-технологического по-

тенциала компании можно говорить лишь в том случае, когда тре-

буемый уровень технологического и организационного развития до-

стигнут во всех узлах отраслевой инновационной сети.

В научной литературе широко обсуждается вопрос о конкурен-

ции как ключевом факторе, влияющем на инновационное разви-

тие, — применительно как к развитым экономикам, так и к спец-

ифическим российским условиям [Авдашева и др., 2006]. В связи 

с этим представляется целесообразным рассматривать инноваци-

онное развитие с точки зрения отраслевого конкурентного анализа 

М. Портера. Применительно к энергетическому сектору типич-

ная структура цепочки создания стоимости может быть представ-

лена следующим образом (риc. 1).

Драйвером инновационного развития в этой цепочке могут вы-

ступать:

1) собственно компания ТЭКа, заинтересованная в развитии 

собственного потенциала — в целях повышения эффектив-

ности и конкурентоспособности на рынке;

2) покупатели, целью которых является приобретение продукта 

с определенными свойствами. Требования покупателей от-

носительно качественных характеристик продуктов посто-

янно эволюционируют, что вызывает необходимость модер-

низации технологических процессов на стороне производи-

телей;



89

 

  

Интегратор инновационно-
технологического развития

Специализированные 
исследовательские 

Инжиниринговые 
организации

Консалтинговые 
организации

НИИ РАН Вузы 

 

Покупатели 

 

Предприятие ТЭКа 

 

Поставщики 

 

Продуктовая ЦCC 

Дополняющие  производства 

 

Государство

 

Управляющее воздействие 
Объект управления * ИТП

Риc. 1. Участники процесса развития ИТП в продуктовой цепочке 

создания стоимости (ЦСС)

Источник: [Марьин, 2013b].

3) поставщики, решающие задачу реализации промежуточных 

продуктов собственного производства. Поставляемые ими 

изделия используются только как компоненты более слож-

ного процесса (примером может служить газоперекачиваю-

щий агрегат как элемент системы транспорта газа). Поэтому 

возникновение спроса на тот или иной компонент обуслов-

лено необходимостью достижения определенного техноло-

гического уровня для процесса в целом. В противном случае 

изделие, даже обладающее конкурентоспособными характе-

ристиками, окажется невостребованным;

4) государство, определяющее нормативные требования к про-

дуктам и технологическим процессам. Принятие или отмена 

тех или иных норм является мощным стимулом к модерниза-

ции производства и внедрению инноваций. Наглядным при-

мером тому служат экологические стандарты, регулирующие 
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содержание вредных веществ в выхлопных газах автотран-

спортных средств, и связанные с ними требования к мотор-

ным топливам [Технический регламент…, 2005]. 

В дополнение к ставшему классическим отраслевому анализу 

Портера представляется целесообразным также рассматривать дея-

тельность дополняющих (или комплементарных) производителей. 

Этот сегмент является общей частью отраслевых экосистем, по-

скольку многие производители специализированного оборудования 

для ТЭКа не могут существовать вне отрасли. По мере роста техно-

логического уровня топливно-энергетического комплекса и услож-

нения производственных связей следует ожидать увеличения числа 

подобных экосистем по различным технологическим направлениям. 

Так, процессы производства и реализации сжиженного природ-

ного газа — перспективного направления развития отрасли — не-

посредственно связаны с таким сегментом, как производство крио-

генного оборудования и специальных танкеров.

Эффективным вариантом стратегии вывода на рынок продук-

ции, которая является результатом совместной деятельности мно-

жества предприятий, относящихся к разным секторам экономики, 

может быть фокус на ценностях, общих для разных групп потреби-

телей, — в отличие от более традиционного варианта, направлен-

ного на удовлетворение запросов четко определенной категории 

клиентов. Применительно к ТЭКу примером может служить ак-

цент на «экологически чистых», «зеленых» энергоносителях. Та-

кое свойство, как экологичность, формирует для потребителей до-

полнительную ценность продукта. С учетом того, что значимость 

этого свойства растет в разных сегментах рынка (в электроэнер-

гетике, на транспорте и др.), решение соответствующих научно-

технологических задач приобретает особую важность. Прогноз 

научно-технологического развития Российской Федерации на пе-

риод до 2030 г. выделяет в числе научных приоритетов такие на-

правления, как био- и водородная энергетика, эффективное ис-

пользование возобновляемых видов энергии [Прогноз научно-

технологического развития…, 2014]. 

Потребительские свойства отдельных видов углеводородных то-

плив также представляются сегодня недооцененными. Так, одним 

из наиболее экологичных видов моторного топлива является при-

родный газ. Выбросы загрязняющих веществ в атмосферу у авто-

транспорта, работающего на этом виде топлива, в среднем в 5 раз 

меньше, чем при использовании бензина. Если в 2012 г. потребление 

компримированного природного газа в качестве автомобильного 
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топлива в России составляло, по оценкам ОАО «Газпром», 390 млн 

м3, то к 2020 г. этот показатель может возрасти более чем в 26 раз — 

до 10,4 млрд м3 [Официальный сайт ОАО «Газпром», 2015].

Таким образом, как видно из приведенных примеров, реализация 

современных стратегий инновационного развития компаний ТЭКа 

потребует модернизации существующих цепочек создания стоимо-

сти — их удлинения, разветвления, придания им сетевых свойств.

Формирование инновационных стратегий 
с участием инновационных интеграторов
Стратегия инновационно-технологического развития компаний 

ТЭКа может быть ориентирована как на «классическую», так и на 

«инновационную» модель. Классический подход основан на поша-

говом, постепенном внедрении инноваций, не оказывающем бы-

строго и значительного воздействия на сложившиеся бизнес-модели 

и поведение потребителей. В этом случае инновации, как правило, 

встраиваются в существующие технологические цепочки, способ-

ствуя тем самым их развитию. Инновационная модель связана 

либо с разрушением сложившихся технологических схем и бизнес-

моделей, их заменой принципиально новыми, либо с существенной 

их модификацией. 

Таким образом, развитие инновационно-технологического по-

тенциала энергетических компаний подразумевает не только встра-

ивание инноваций в существующие цепочки создания стоимости, 

но и ломку, радикальную переработку последних. Развитие таких 

разрушающих технологий (disruptive technologies) может приводить 

к формированию новых продуктов, технологий и бизнес-процессов, 

возникновению новых секторов и направлений производственной 

деятельности. Соответственно, разрабатываемые стратегии иннова-

ционного развития должны предусматривать механизмы управления 

такими процессами. 

Появление и развитие разрушающих инноваций трудно прогно-

зировать, поскольку они отличаются междисциплинарностью и ока-

зывают влияние на многие сектора экономики. Исходя из этого, 

инновационная конкурентная стратегия развития должна преду-

сматривать создание адаптивных механизмов, позволяющих в до-

статочно короткие сроки проводить реинжиниринг продуктовых 

цепочек создания стоимости с привлечением тех компетенций, в ко-

торых возникает необходимость.
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Для этой цели могут создаваться специализированные отрас-

левые центры развития инновационно-технологического потен-

циала — инновационные интеграторы. Их формирование возможно 

как на базе уже существующих в отрасли научных, консалтинговых 

и инжиниринговых организаций, так и с «чистого листа». Такие 

центры призваны выступать драйверами инновационного развития, 

обеспечивая поиск и ликвидацию «узких мест», распространение 

инноваций во всех звеньях цепочек создания стоимости.

К числу основных задач инновационных интеграторов можно от-

нести развитие компетенций в области технических наук и техноло-

гий, менеджмента и маркетинга, включая внедрение разных видов 

инноваций — не только технологических, но и организационных. 

Силами таких структур может также проводиться комплексный, 

сквозной анализ существующих и проектируемых цепочек создания 

стоимости, что позволяет обеспечить преодоление существующих 

в них разрывов. Подобный взгляд на производственные процессы 

в отрасли создает основу для успешного внедрения инноваций, при-

влекаемых из разных источников: академических и отраслевых ис-

следовательских центров, стартапов, вузов, малых инновационных 

предприятий (см. риc. 1).

Реализация идеи создания инновационных интеграторов свя-

зана с переходом от фунционально ориентированных приорите-

тов в управлении к проблемно-ориентированным. Персонал цен-

тра развития инновационно-технологического потенциала может 

не обладать полным набором компетенций, необходимых для эф-

фективного внедрения тех или иных инноваций в существующие 

или вновь создаваемые цепочки создания стоимости. В этом случае 

он осуществляет поиск и привлечение соответствующих специали-

стов или проектных команд, работающих во внешних организа-

циях — учреждениях науки и образования, инжиниринговых и кон-

салтинговых фирмах.

Такой подход, основанный на принципе «открытых инноваций», 

позволяет оптимизировать управление компетенциями в комплекс-

ных проектах по созданию и внедрению инновационных технологий 

в сложных цепочках создания стоимости.

Деятельность инновационных интеграторов может включать ис-

следование и мониторинг ряда объектов и явлений, в числе кото-

рых — внедрение технологических и организационных инноваций; 

создание и развитие сетей поставщиков, потребителей и дополняю-

щих производителей; формирование новых цепочек создания стои-
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мости, связанных с выведением на рынок инновационных продук-

тов или внедрением новых технологических решений.

Инновационный интегратор может проводить аудит 

инновационно-технологического потенциала компании, включая 

анализ производственных процессов и соответствующих им управ-

ленческих процедур, а также выполнять НИОКР, направленные 

на разработку инноваций. Силами такого центра возможно осущест-

влять инженерное обеспечение технологических процессов вдоль 

цепочек создания стоимости.

Инновационному интегратору может делегироваться прове-

дение добровольной сертификации предприятий, включенных 

или стремящихся быть включенными в цепочки создания стоимо-

сти на базе крупных компаний ТЭКа. Наконец, центры развития 

инновационно-технологического потенциала способны формиро-

вать системы внутрикорпоративного или отраслевого трансфера та-

ких технологических и организационных инноваций, которые носят 

типовой характер и пригодны для тиражирования.

В отрасли могут быть реализованы две основные модели органи-

зации центров развития инновационно-технологического потенци-

ала — подразделение в структуре компании ТЭКа или независимая 

организация. Первый вариант актуален в том случае, когда боль-

шинство предприятий, входящих в управляемую центром цепочку 

создания стоимости, являются дочерними обществами вертикально 

интегрированной компании. В этом случае инновационный инте-

гратор может быть создан в составе департамента, ответственного 

за инновационно-технологическое развитие, или на основе одного 

из дочерних обществ, входящих в научно-технический комплекс 

компании. Если же в технологической цепочке участвует достаточно 

большое число независимых предприятий, предпочтительным явля-

ется второй вариант. В этом случае финансирование деятельности 

центра осуществляется всеми взаимодействующими организациями 

на паритетной основе. 

Схема финансового обеспечения деятельности инновационного 

интегратора может быть основана на принципах целевого проект-

ного финансирования и самоокупаемости. За счет первоначаль-

ного взноса одной или нескольких заинтересованных компаний 

формируется фонд финансирования развития инновационно-

технологического потенциала. Инноваторы, заинтересованные 

во внедрении результатов своих разработок, — как уже участвующие 

в технологической цепочке, так и желающие войти в нее — могут 

претендовать на получение средств из этого фонда на конкурсной 
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основе. При достижении положительного сальдо денежного потока 

по реализуемым проектам в фонде учитывается чистая прибыль. Она 

направляется на поддержку новых инновационных проектов, также 

отобранных в ходе конкурса. 

Элементы затрат, связанных с созданием и внедрением ин-

новаций, при таком подходе не рассредоточены между различ-

ными инвестиционными проектами, каждый из которых нахо-

дится под управлением разных структур. Все расходы на инновации 

можно структурировать по критериям их направленности на реа-

лизацию приоритетов, установленных на уровне компании или от-

расли в целом. Это повышает эффективность и прозрачность управ-

ления инновационной деятельностью, а также позволяет определять 

вклад отдельных мероприятий в достижение общих целей иннова-

ционного развития.

Положительными результатами создания инновационных ин-

теграторов являются: улучшение имиджа участвующих компаний 

как инновационно-активных экономических агентов, формирова-

ние конкурентной среды в масштабе отраслевых цепочек создания 

стоимости, повышение заинтересованности внешних инвесторов 

во вложениях в новые технологии ТЭКа.

Важным моментом при проведении отбора инновационных про-

ектов, поддерживаемых центром-интегратором, является оценка 

технико-экономической эффективности их реализации. Такая 

оценка может осуществляться на основе данных управленческой 

отчетности, однако может потребовать определенной ее модифи-

кации.

Дело в том, что технико-экономическая эффективность системы 

в целом не обязательно достигается в результате оптимизации ее 

компонентов по отдельности. Поэтому развитие инновационно-

технологического потенциала крупных компаний ТЭКа целесоо-

бразно осуществлять с учетом всей отраслевой цепочки создания 

стоимости, анализируя взаимосвязанные производственные про-

цессы, обращая внимание на их ресурсную и экологическую эф-

фективность, выявляя возможности совершенствования управлен-

ческих процедур.

Так, одним из приоритетных направлений инновационного 

развития компаний ТЭКа сегодня является повышение энергоэф-

фективности [Varfolomeev et al., 2014]. Для решения этой задачи 

необходим комплексный аудит ресурсо- и энергоэффективности 

технологических систем по всей длине технологической цепочки — 

от моменты добычи энергоресурса до его использования конечным 
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потребителем. Такое исследование может проводиться инновацион-

ным интегратором с использованием эксерго-экономического под-

хода [Гафаров и др., 2012].

Анализ эксерго-экономической эффективности производствен-

ных систем учитывает неодинаковую способность различных видов 

энергии к преобразованию в работу, что определяет их различную 

экономическую ценность. В рамках эксерго-экономического ана-

лиза, в отличие от энергоаудитов, ставится вопрос не столько о ми-

нимизации потерь энергетических ресурсов, сколько о максимиза-

ции полезной работы, которую может выполнить производственная 

система любого уровня.

Применительно к газовой промышленности, по нашему мне-

нию, можно выделить следующие источники максимизации полез-

ной работы, которые могут быть задействованы благодаря примене-

нию новых технологий: в добыче газа — пластовая энергия; для ли-

нейных объектов транспорта газа — стравливание природного газа 

при проведении ремонтных работ на трубопроводах и недостаточ-

ная распространенность трубопроводов с внутренним «гладкост-

ным» покрытием; для компрессорных станций — потери энергии 

в камере сгорания, тепловая энергия уходящих газов; в газоперера-

ботке — потери химической энергии, обусловленные недостаточ-

ной степенью извлечения ценных компонентов из газовых смесей, 

поступающих на переработку. Все перечисленные элементы несут 

в себе дополнительные резервы повышения эффективности произ-

водственных процессов в отрасли.

Процесс развития инновационно-технологического потенциала 

должен осуществляться на основе утвержденного в компании стра-

тегического документа по инновационно-технологическому разви-

тию — например, стратегия или программа инновационнного разви-

тия. Этот документ разрабатывается департаментом, ответственным 

за инновационно-технологическое развитие (в случае необходимо-

сти — с привлечением профильных консалтинговых и научных орга-

низаций), и утверждается советом директоров компании (риc. 2). 

Управление развитием инновационно-технологического потен-

циала предполагает анализ внешних и внутренних условий, в кото-

рых функционирует предприятие. Составной частью этого анализа, 

согласно рекомендациям по разработке программ инновационного 

развития, должен являться технологический аудит [Рекомендации 

по разработке программ…, 2010]. К анализируемым внутренним 

условиям относятся, в частности, текущий технологический уро-

вень компании, адекватность ее организационной структуры и др. 
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Назначение департамента, ответственного за развитие ИТП

Анализ внешних и внутренних условий. Технологический аудит. Анализ рисков

Выбор и утверждение направлений развития ИТП. Форсайт. Дорожные карты

Разработка «Стратегии инновационно-технологического развития»

Разработка целевых выходных показателей ИТП

Разработка и утверждение бюджета, обеспечивающего Стратегию

Разработка целевых входных показателей ИТП

Анализ изменения входных и выходных показателей ИТП

Анализ сбалансированности развития ИТП

Диагностика «узких мест», обеспечение передачи инноваций вдоль ЦСЦ

Формирование компетенций, обеспечивающих развитие ИТП

Результат управления.
Периодический контроль достижения выходных показателей

Обратная связь
в процессе
текущего

управления

Корректировка
входных/выходных

показателей

Обратная связь
в процессе

стратегического
управления

Риc. 2. Процесс реализации стратегии развития 

инновационно-технологического потенциала

Внешние условия — это интенсивность технологической конкурен-

ции, уровень консолидации отрасли, макроэкономические факторы 

и др. Кроме того, на данном этапе анализируются существующие 

и прогнозные риски, которые влияют на выбор приоритетов даль-

нейшего развития компании.

На этой основе разрабатываются и утверждаются приоритетные 

для компании направления инновационного развития, перечень ее 

технологических приоритетов. Существенное ограничение, возни-

кающие в процессе управления инновационно-технологическим 

потенциалом компании ТЭКа, состоит в том, что очень трудно пред-

сказать объем и значимость новых продуктов и производственных 

процессов, которые могут возникнуть в мировой практике в долго-

срочной перспективе. Эффективными методами решения этой за-

дачи, получившими распространение в последние десятилетия, яв-

ляются форсайт и технологические дорожные карты [Карасев, 2012; 

Карасев, Лавров, 2010].

С учетом результатов анализа внешних и внутренних усло-

вий, а также наиболее перспективных траекторий развития можно 

определить целевые показатели инновационной программы. Каж-

дая компания определяет перечень целевых показателей самосто-



97

ятельно, с учетом специфики своей деятельности, однако акцио-

нерные общества с госучастием должны ориентироваться на уста-

новленный государством перечень целевых ориентиров [Марьин, 

2013c]. 

В силу неопределенности перспектив будущего развития, осо-

бенно на длительном временном горизонте, целевые показатели 

инновационно-технологического потенциала являются нестацио-

нарными, что определяет необходимость регулярной корректировки 

по цепям обратной связи — с учетом данных мониторинга развития 

компании и отрасли, а также актуализации форсайт-исследований. 

Такие мониторинговые и прогнозные работы целесообразно выпол-

нять с участием инновационных интеграторов.

Таким образом, возможности применения инновационных се-

тевых структур в российском топливно-энергетическом комплексе 

достаточно велики, для этого существуют необходимые предпо-

сылки и «окна возможностей». Использование таких подходов, ле-

жащих в русле современной концепции «открытых инноваций», 

позволит повысить эффективность планирования и организации 

инновационной деятельности в отрасли, создаст системную основу 

для управления нововведениями на всех стадиях технологической 

цепочки.
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