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Аннотация.  Систематизированы организационные основы формирования инновационной среды совре-
менного предприятия. На основе анализа более 100 научных публикаций и данных портала «Радар» обо-
сновывается комплекс принципов, структурных моделей и управленческих механизмов, обеспечивающих 
систематическое возникновение, внедрение и масштабирование инноваций. Рассмотрены элементы инно-
вационной среды: корпоративная культура, организационная структура, кадровая политика, мотивацион-
ные механизмы, информационно-технологические платформы и внешние взаимодействия. Раскрыты типы 
организационных моделей инновационной среды (централизованная R&D-служба; децентрализованные 
подразделения; проектная (матричная) модель; гибридная модель) и проведен их сравнительный анализ 
с выделением преимуществ и ограничений каждой модели. Определены ключевые принципы формиро-
вания: системность, гибкость, открытость взаимодействия и культура управляемого риска. Обоснована 
необходимость интеграции инновационного управления в корпоративную стратегию и бюджетирование, 
децентрализации принятия решений, формирования проектных команд и развития внешних связей с уни-
верситетами и научно-исследовательскими организациями. На основании проведенного анализа сформу-
лированы практические рекомендации: внедрение гибридной организационной модели, создание центра 
инноваций в сочетании с проектными командами, реализация системы управления идеями и соответству-
ющих KPI, разработка комплексной мотивационной политики и активизация внешних партнерств.
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Abstract. This article systematizes the organizational foundations for developing an innovation environment for 
a modern enterprise. Based on an analysis of over 100 scientific publications and data from the Radar portal, a set 
of principles, structural models, and management mechanisms for ensuring the systematic emergence, implemen-
tation, and scaling of innovations is substantiated. The following elements of an innovation environment are con-
sidered: corporate culture, organizational structure, HR policy, motivational mechanisms, information technology 
platforms, and external interactions. The types of organizational models are revealed for innovation environments 
(centralized R&D departments, decentralized units, project-based (matrix) model, and hybrid model) is proposed 
and compared, highlighting the advantages and limitations of each model. Key principles for its development were 
identified: consistency, flexibility, openness of interaction, and a culture of managed risk. The need for integrating 
innovation management into corporate strategy and budgeting, decentralizing decision-making, forming project 
teams, and developing external relationships with universities and research organizations was substantiated. Based 
on the analysis, practical recommendations were formulated: implementing a hybrid organizational model, creating 
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an innovation center in conjunction with project teams, implementing an idea management system and correspond-
ing KPIs, developing a comprehensive incentive policy, and activating external partnerships.
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Введение
В условиях глобальной конкуренции и уско-

ренного технологического развития способность 
предприятия к  постоянным преобразованиям 
и внедрению инноваций становится ключевым 
фактором выживания и роста. Инновационная 
среда предприятия представляет собой совокуп-
ность организационных, управленческих, куль-
турных и ресурсных условий, обеспечивающих 
систематическое создание, внедрение и распро-
странение новых идей, продуктов и процессов 
[13]. Инновационная среда предприятия включает 
внутренние и внешние элементы: корпоративную 
культуру, структуру управления, мотивационную 
систему, кадровую политику, информационную 
инфраструктуру, систему взаимодействия с внеш-
ними партнерами и рынком [7]. Создание бла-
гоприятной инновационной среды способствует 
повышению гибкости организации, ускорению 
вывода новых продуктов на рынок, сокращению 
издержек и улучшению качества [5].

Изучение организационных основ создания ин-
новационной среды необходимо для системного 
выстраивания процессов, связывающих страте-
гию, структуру и ресурсы предприятия. Резуль-
таты исследования организационных основ по-
могают сформировать культуру, поощряющую 
экспериментирование и межфункциональное вза-
имодействие, что повышает генерацию и качество 
идей. Понимание организационных механизмов 
позволяет оптимизировать распределение челове-
ческих и финансовых ресурсов и снижать издерж-
ки на неэффективные проекты. В свою очередь, 
выявление и преодоление внутренних барьеров 
(бюрократия, конфликт интересов, слабая моти-
вация) ускоряет внедрение и масштабирование 
инноваций. Научно обоснованные методы оценки 
и KPI делают инновации измеримыми и управля-
емыми, поддерживая обоснованные решения ру-
ководства. В результате предприятия получают 
устойчивое конкурентное преимущество и спо-
собность адаптироваться к внешним изменениям 
через участие в экосистемах и эффективное со-
трудничество.

Целью данной работы является обобщение ор-
ганизационных основ формирования инновацион-
ной среды современного предприятия, выявление 
ключевых механизмов и разработка рекомендаций 
по их реализации на основе авторского подхода.

Материалы и методы исследования
Исследование основано на авторском подходе, 

содержание и этапы которого отражены на рис. 1.
Материалами исследования явились научные 

публикации современных ученых, имеющих наи-
высший уровень цитирования в Научной элек-
тронной библиотеке elibrary.ru. В целом исследо-
вание базируется на выборе более 100 публика-
ций. Кроме указанного, в работе использованы 
данные портала «Радар» — платформы для раз-
вития инновационных компаний России и офи-
циальные сайты крупных зарубежных и отече-
ственных компаний.

Результаты исследования и их обсуждение
В современных условиях хозяйствования, ког-

да инновационные предприятия находятся в ус-
ловиях высокой турбулентности внешней среды, 
на первый план выходит задача создания гибкой, 
адаптивной организационной структуры, что обу
словлено следующими положениями:

1) жесткая структура с фиксированными про-
цессами плохо реагирует на изменения среды, 
что влечет низкую скорость принятий решений, 
неэффективное реагирование на угрозы; адаптив-
ная структура позволяет избежать этих проблем, 
перенастраивая процессы под новые условия;

2) для инновационной среды предприятия важ-
ны процессы обмена знаниями, эксперименти-
рование и междисциплинарное взаимодействие;

3) гибкая организационная структура ускоряет 
разработку и тестирование продуктов, что дает 
конкурентное преимущество;

4) в  отличие от  жесткой организационной 
структуры гибкие способствуют развитию но-
вых форм сотрудничества.

Следовательно, можно говорить о том, что для 
развития инновационной среды адаптивная орга-
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низационная структура — это способ сохранить 
конкурентоспособность предприятия, повысить 
скорость реакции на изменения, уменьшить риски. 
Представляется, что инновационная деятельность 
должна быть частью общей стратегии деятельно-
сти предприятия и сочетать долгосрочные цели 
с тактическими. В данном контексте необходима 
интеграция инновационного менеджмента в си-
стему корпоративного управления и бюджетиро-
вания. В то же время организационная структура 
должна позволить быстро перенастраивать ре-
сурсы и хозяйственные процессы. Важны децент
рализация принятия решений, матричная орга-
низация работ. Для эффективного функциони-
рования предприятия на основе формирования 
инновационной среды следует настроить комму-
никации с внешней средой: университеты, науч-
ные организации, бизнес, что позволит расши-
рить пул идей и ресурсов. Наряду с грамотной 
организацией инновационной среды необходимо 
развитие корпоративной культуры, в том числе 
в направлении оценки и приемлемости риска, по-
ощрения креативного мышления, эксперименти-
рования и воспитания толерантности к неудачам 
как источнику позитивного опыта. Фокус и коор-
динацию процессов в инновационной среде обес
печивает внедрение специальных подразделений 
или проектных команд.

По данным портала «Радар», в настоящее время 
в Российской Федерации действует 27 321 иннова-
ционное предприятие, из которых подавляющее 

большинство — это общества с ограниченной от-
ветственностью. В разрезе видов деятельности 
преобладают ПО (5 318 компаний), IT (4 489), AI 
(1 550), EdTech (660), энергетические (553), беспи-
лотники (556) и др. 1 Выбор структуры зависит 
от размера предприятия и специфики деятель-
ности. 

Исследование их организационных структур 
позволило выделить следующие ключевые мо-
дели:

1) централизованная R&D-служба, отвечаю-
щая за исследования и разработки. Такой формат 
в большей степени подходит для высокотехноло-
гичных отраслей;

2) децентрализованные инновационные коман-
ды в подразделениях, которые ближе к потребите-
лю и быстрее реагируют на запросы рынка;

3) проектная (матричная) модель, где ресурсы 
выделяются под конкретные инициативы, обес
печивая гибкость и межфункциональное сотруд-
ничество;

4) смешанная модель, объединяющая центр ин-
новаций и команды.

Активное развитие инновационных предприя-
тий предопределяет необходимость углубленного 
изучения организационных основ создания инно-
вационной среды, что связано с усилением кон-
курентного давления и необходимостью вывода 

1 Радар: инновационные компании России // Radar 
Leader ID. URL: https://radar.leader-id.ru/compa-
nies?skip=0&limit=10 (дата обращения: 15.03.2026).
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организационной структуры инновационной среды. 
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инноваций на рынок [16], частыми регуляторными 
изменениями и экономическими колебаниями [3], 
различием секторальной структуры инновацион-
ной активности [15], что повышает требования 
к структурам управления, методам координации 
и ресурсному обеспечению инноваций.

Анализ подходов по выбору структуры, которая 
является основой формирования и развития инно-
вационной среды, позволил выявить большое ко-
личество авторских точек зрения. Так, С. Д. Про-
скурнин, во‑первых, отмечает высокую изменчи-
вость факторов, влияющих на инновационную 
среду (а следовательно, должна меняться и орга-
низационная структура), во‑вторых, делит эле-
менты инновационной среды на базовые и вспо-
могательные [12, c. 98–99]. К первым автор отно-
сит «коворкинг (технопабы), бизнес-инкубаторы, 
технологические парки, промышленные парки 
и сбытовые организации» [12, c. 99], ко вторым — 
«центры коллективного пользования, центры 
трансфера технологий, кадровые центры, сеть 
бизнес-ангелов, венчурные фонды, информаци-
онные агентства, таможенные компании, центры 
интеллектуальной собственности, юридические 
консалтинговые организации» [12, c. 99].

С. И. Куликов отмечает, что «различные типы 
организационных структур, определяемые осо-
бенностью организации решения рабочих задач 
и сопряжением различных частей предприятия, 
оказывают различное влияние на его инноваци-
онные способности» [6, c. 173]. Автором указа-
но, что структура фирмы определяет формаль-
ные механизмы взаимоотношений. А. Г. Баранов, 
Е. П. Гармашова, А. М. Дребот в структуру эле-
ментов организационного механизма инноваци-
онного развития включают: технологическую 
инфраструктуру (наукограды, технопарки, биз-
нес-инкубаторы, центры коллективного пользо-
вания), информационную инфраструктуру (инжи-
ниринговый центр, центр трансфера технологий, 
научно-технические библиотеки, мониторинго-
вый центр), финансовую инфраструктуру (вен-
чурные и инвестиционные фонды, лизинговые и 
страховые компании), кадровую инфраструктуру 
(образовательные организации, центры повыше-
ния квалификации) [2].

Следующие типы организационных структур 
для управления инновационной деятельностью 
предлагает выделять П. А. Гурьянов: «1) выде-
ление отдельных инновационных подразделе-
ний в структуре; 2) при отсутствии специали-
зированных инновационных подразделений, 
инновационный процесс происходит в рамках 

линейно-функциональных и матричных взаи-
модействий; 3) смешанный тип — создание от-
дельного инновационного подразделения, кото-
рое тесно взаимодействует с другими подразде-
лениями и координирует их работу» [4, c. 90]. 
Л. В. Масько, И. П. Красько доказывают, что при 
формировании организационных основ создания 
инновационной среды предприятия часто недо-
учитывается специфика инновационных про-
цессов, и предлагают учитывать типы внедряе-
мых инноваций: технологические (процессные, 
продуктовые), маркетинговые, организацион-
ные [10]. А. В. Скурыдин, как и многие другие 
ученые [1; 8], отмечает необходимость выделе-
ния в организационной структуре управляю-
щих подсистем и управляемых, а также испол-
нительской подсистемы [14]. К первым отнесены 
Департамент инвестиционной и промышленной 
политики региона, Департамент предпринима-
тельства и инновационного развития региона, 
Агентство инноваций региона, ко вторым — ре-
сурсы инновационного потенциала, а к исполни-
тельской — промышленные предприятия и кор-
порации, индустриальные парки, технопарки, 
инновационно-технологические центры, науч-
но-исследовательские организации, образова-
тельные учреждения.

Анализируя структуру инновационной системы 
предприятия, Е. Н. Чижова и А. А. Резниченко ак-
центируют внимание на наличии в ней обязатель-
ной обратной связи, а также «отдельных внешних 
подсистем, создающих, контролирующих и обес
печивающих потоковые процессы, ориентирован-
ные на достижение целей инновационного разви-
тия, промежуточных элементов, функционирую-
щих в определенном временном интервале общего 
и частного развития» [17] (рис. 2).

Примечательно, что отдельные исследователи 
указывают на первоочередную важность форми-
рования организационных инновационных компе-
тенций [9]. Действительно, люди — это главный 
ресурс инновационной среды предприятия. При-
чем требуются компетенции в области креативно-
го мышления, междисциплинарного взаимодей-
ствия, управления проектами и технологической 
экспертизы. Причем, помимо традиционных на-
правлений кадровой политики (обучение и разви-
тие, наем и удержание кадров), в деятельности ин-
новационного предприятия важны: формирование 
межфункциональных команд и ротация кадров 
для расширения опыта. Кроме того, грамотная 
система KPI для инновационных проектов отли-
чается от операционных метрик, поскольку она 
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учитывает научно-исследовательскую неопреде-
ленность и долгосрочный эффект.

Для современных предприятий большую роль 
в формировании и развитии инновационной среды 
играют информационно-коммуникационные тех-
нологии, цифровизация деятельности, использова-
ние которых на каждой стадии жизненного цикла 
инноваций существенно повышает эффективность 
деятельности. Причем эффективность ИКТ до-
казана по отношению не только к деятельности 
зрелых организаций, но и стартапов. Например, 
в деятельность Siemens внедрена платформа, кото-
рая предназначена для сбора идей и предложений 
о развитии инноваций. Причем эти идеи могут 
высказать любые стейкхолдеры компании 1. Такой 
подход ускоряет отбор перспективных инициатив 
и повышает вовлеченность сотрудников в инно-
вационные процессы. В компании Google функ-
ционируют корпоративные сервисы для обмена 
документами, экспериментальные платформы для 
тестирования продуктов, что позволяет повысить 
скорость инновационных разработок и улучша-
ет качество решений на основе данных 2. В ПАО 
«Сбербанк» созданы внутренние цифровые плат-

1 Innovation that transforms the everyday // Siemens. 
URL: https://new.siemens.com/global/en/company/
innovation.html (дата обращения: 30.03.2026).

2 Более эффективный подход к работе // Google : 
официальный сайт. URL: https://workspace.google.
com/ (дата обращения: 01.04.2026).

формы и AI-лаборатории, предназначенные для 
управления данными, совместной разработки ин-
новационных продуктов, повышающие скорость 
разработки новых сервисов и оптимизирующие 
операционные процессы 3.

В. В. Ноздрин, в целом разделяющий подходы 
вышеупомянутых авторов относительно элемен-
тов организационных основ создания инновацион-
ной среды предприятия, дополняет исследования 
характеристикой закономерностей развития соци-
ально-экономических систем, которые ложатся 
в основу формирования системы оценки иннова-
ционной среды предприятия: «неравномерность, 
гетерохронность, неустойчивость, сензитивность, 
кумулятивность, дивергенция, конвергенция» [11, 
с. 142].

Обобщение результатов научных работ по иско-
мой тематике позволило разработать следующую 
систему принципов формирования организацион-
ных основ создания инновационной среды пред-
приятия (рис. 3).

По результатам анализа различных точек зре-
ния на вопросы формирования организационных 
основ создания инновационной среды современ-
ного предприятия разработана таблица преиму-
ществ и недостатков соответствующих моделей 
(табл. 1).

3 Официальный сайт ПАО «Сбербанк». URL: 
https://www.sberbank.ru/ru/about/strategy (дата 
обращения: 15.03.2026).
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Анализ показывает, что универсальной «опти-
мальной» модели не существует: успешная инно-
вационная среда формируется на основе сочетания 
организационных форм и процедур, которые со-
ответствуют стратегии предприятия, масштабам 

и характерам инноваций. Центральная роль от-
водится управлению информационными потока-
ми, организации четких правил взаимодействия 
между стратегическим центром и операционны-
ми подразделениями, системе распределения ре-

предприятия, дополняет исследования характеристикой закономерностей развития 
социально-экономических систем, которые ложатся в основу формирования системы 
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Advantages and disadvantages of key organizational models of the enterprise's innovative 

environment 
Организационная 

модель 
Преимущества Недостатки 

Централизованная 
R&D-служба 

1. Концентрация ресурсов 
повышает глубину НИОКР. 
2. Единая стратегия и 
стандарты обеспечивают 
согласованность проектов. 
3. Упрощенное 
управление интеллектуальной 
собственностью и 
централизованное 
финансирование. 

1. Отдаленность от бизнес-
подразделений может снижать 
ориентацию на рынок. 
2. Бюрократизация и 
медленное принятие решений. 
3. Слабая интеграция 
результатов в операционную 
деятельность. 
4. Меньшая гибкость на 
изменения рынка. 

Децентрализованные 
инновационные 
команды  

1.        Близость к клиентам. 
2. Быстрое внедрение и 
тестирование локальных идей. 

1. Дублирование функций 
различных подразделений.  
2.  Возникновение проблем в 
согласовании действий.  

Принципы  

Системность и 
целостность   

Гибкость и  
адаптивность   

Открытость и 
взаимодействие   

Культура риска и 
поддержки   
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Таблица 1 
Table 1

Преимущества и недостатки ключевых организационных моделей  
инновационной среды предприятия 

Advantages and disadvantages of key organizational models of the enterprise’s innovative 
environment

Организационная 
модель Преимущества Недостатки

Централизованная 
R&D-служба

1. Концентрация ресурсов повышает глу-
бину НИОКР.
2. Единая стратегия и стандарты обеспе-
чивают согласованность проектов.
3. Упрощенное управление интеллектуаль-
ной собственностью и централизованное 
финансирование.

1. Отдаленность от бизнес-подразделений 
может снижать ориентацию на рынок.
2. Бюрократизация и медленное принятие 
решений.
3. Слабая интеграция результатов в опера-
ционную деятельность.
4. Меньшая гибкость на изменения рынка.

Децентрализован-
ные инновацион-
ные команды

1. Близость к клиентам.
2. Быстрое внедрение и тестирование ло-
кальных идей.
3. Более высокая мотивация сотрудников 
из-за видимого эффекта от инициатив.
4. Простота в сборе матричных команд.

1. Дублирование функций различных под-
разделений.
2. Возникновение проблем в согласовании 
действий.
3. Недостаток ресурсов для крупных инно-
вационных проектов.

Проектная  
(матричная)  
модель

1. Адаптивность ресурсов под четкие за-
дачи.
2. Сильная горизонтальная связь.
3. Возможность быстрой адаптации ко-
манд под возникающие задачи.

1. Большая вероятность возникновения 
конфликтных ситуаций между подразде-
лениями.
2. Необходимость обладать комплексом 
креативных знаний, умений и навыков.

Смешанная модель 1. Возможность комбинации деятельности 
единого инновационного центра с  гори-
зонтальными подразделениями.
2. Наличие единого стратегического век-
тора деятельности с  возможностью его 
гибкой реализации в подразделениях.
3. Хорошие возможности для масштабиро-
вания инноваций.

1. Требует высоких управленческих уси-
лий по координации и коммуникации.
2. Возможны неясности в  роли и  ответ-
ственности между центром и подразделе-
ниями.
3. Риски дублирования функций при пло-
хом разграничении полномочий.
4. Более высокие трансакционные издерж-
ки на согласование и процессы.

Источник: составлено автором.
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сурсов и механизмам координации. Именно со-
четание централизации ключевых компетенций 
и децентрализованной оперативности позволяет 
получить устойчивую платформу для масштаби-
руемых и одновременно адаптивных инноваций.

Заключение
Представляется, что формирование организаци-

онных основ инновационной среды современного 
предприятия должно пройти следующие этапы. 
Первым является определение стратегических 
границ, включая фиксацию инноваций как части 
корпоративной стратегии, включение соответ-
ствующих статей в бюджет предприятия, опре-
деление долгосрочных и тактических целей инно-
вационной деятельности. Далее, на втором этапе, 
исходя из стратегии и масштаба инновационной 
деятельности, следует выбрать организационную 
модель: для малых предприятий таковой может 
стать объединение децентрализованных команд, 
средних и крупных — гибридная модель. В слу-
чае высокотехнологичных предприятий возможно 
сочетание централизованной R&D-службы при 
условии тесного взаимодействия с бизнес-еди-
ницами. На третьем этапе следует создать центр 

инноваций или сформировать проектную инфра-
структуру. На четвертом этапе следует продумать 
и внедрить систему управления идеями и портфе-
лем инновационных проектов. Это должна быть 
платформа для сбора идей (внутренний портал, 
приложение и т. п.), процесс оценки (KPI) и сис
тема портфельного управления. На шестом этапе 
следует разработать корпоративную культуру ин-
новаций и усовершенствовать кадровую полити-
ку. Фокус должен быть сделан на креативность, 
межфункциональное взаимодействие, техноло-
гическую экспертизу и управление неопределен-
ностью.

Данная работа имеет перспективы для дальней-
шего исследования. В частности, исследование 
факторов успешной трансформации организаци-
онной структуры в гибридную модель, проработ-
ка рекомендаций по снижению трансакционных 
и координационных издержек при смешанной 
модели, поиск инструментов адаптации моделей 
цифровых платформ управления идеями и проек-
тами для малого бизнеса, а также изучение влия-
ния национального и отраслевого контекста на вы-
бор оптимальной организационной модели и ско-
рость масштабирования инноваций.
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