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Аннотация. Основная область исследования — связи и взаимосвязи между 
управленческими и технологическими инновациями. Цель — определить взаимное 
влияние организационных и технологических инноваций друг на друга. Методы 
исследования. Исследование проводилось на основе проведенного эмпирическо-
го социологического исследования и на усредненных данных организаций, вклю-
ченных в индекс IMOEX. На основе проведенного исследования были получены 
следующие результаты. Во-первых, внедрение новых технологических инноваций 
может стимулировать организационные изменения в структуре фирмы. Во-вторых, 
внедрение новых методов управления, вероятно, приведет к более активному внедре-
нию новых процессов, однако этого недостаточно для стимулирования разработки 
новых или значительно улучшенных продуктов. Ограничения исследования. Изу-
чены различные типы инноваций за исключением таких форм нетехнологических 
инноваций, как маркетинговые инновации. Вне рамок исследования остался анализ 
взаимодействия между маркетинговыми и технологическими инновациями. Рекомен-
дации. Основная рекомендация заключается во внедрении новых организационных 
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методов в сферу организации рабочих мест и внешних связей, а также в проведе-
нии управленческих преобразований для повышения инновационного потенциала 
организации.

Ключевые слова: управленческие инновации, продуктовые инновации, процессные 
инновации, технологические инновации, организационные инновации.
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Abstract. The main area of research is the connections and interrelations between 
managerial and technological innovations. The aim is to determine the mutual influence 
of organizational and technological innovations on each other. Research methods. The study 
was conducted on the basis of an empirical sociological study and on the average data 
of organizations included in the IMOEX index. Based on the conducted research, the fol-
lowing results were obtained. Firstly, the introduction of new technological innovations can 
stimulate organizational changes in the structure of the company. Secondly, the introduc-
tion of new management methods is likely to lead to more active implementation of new 
processes, but this is not enough to stimulate the development of new or significantly im-
proved products. Limitations of the study. Various types of innovations have been studied, 
with the exception of such forms of non-technological innovations as marketing innovations. 
The analysis of the interaction between marketing and technological innovations remained 
outside the scope of the study. Recommendations. The main recommendation is to introduce 
new organizational methods in the field of workplace organization and external relations, 
as well as to carry out managerial transformations to increase the innovative potential 
of the organization.
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Введение

Традиционно считается, что инновационная деятельность включает 
в себя продуктовые и технологические инновации. Оба типа инно-
ваций часто ассоциируются с разработкой или с применением новых 

технологий. В исследовательской литературе преобладает технологический 
подход к инновациям для их анализа [1].

Однако исследование OCDE показало, что более 50 % внедряемых инно-
ваций не являются технологическими, например организационные, которые 
иногда относят к управленческим инновациям. Фактически они охватывают 
широкий спектр инноваций, включающих применение новых процессов на ра-
бочих местах фирмы, таких как управление персоналом, маркетинг, управ-
ление базами данных, распределение обязанностей и управление внешними 
отношениями, что помогает снизить затраты и создать ценность для фирмы 
и других внешних заинтересованных сторон [2–5]. Таким образом, иннова-
ционная стратегия не может быть сосредоточена только на технологических 
инновациях.

Организационные инновации являются важнейшим результатом деятель-
ности фирм [6–8], источником создания стоимости [9; 10] и показателем рас
пространения различных организационных инноваций внутри фирмы [11]. 
Кроме того, организационные инновации могут стать предпосылкой для техно-
логических инноваций, в частности разработки новых продуктов, что обуслов-
лено необходимостью внесения изменений в рабочие места и организационные 
процессы, способствующих внедрению новых процессов и продуктов [12; 13]. 
Собственно, организационные инновации могут повысить эффективность 
использования доходов при внедрении новых продуктов на международных 
рынках. Таким образом, организационные инновации являются необходимыми 
условиями для общей инновационности фирмы [14]. Организационные изме-
нения оказывают существенное влияние на технологический прогресс. Запуск 
новых или значительно улучшенных продуктов и/или процессов тесно связан 
со способностью фирмы изменять свою модель управления в соответствии 
с ожиданиями рынка.

Более того, согласно теории социально-технических систем, любое измене-
ние в технологической системе организации требует изменений в администра-
тивной системе. Другими словами, когда компания выводит на рынок новые 
продукты, это может привести к изменениям в организационной инфраструк-
туре для разработки производственного процесса и эффективной поддержки 
разработки и маркетинга новых продуктов [8; 15; 16].

Несмотря на растущий интерес к организационным инновациям, лите-
ратура по организационным инновациям все еще разрознена [5; 7; 17–19]. 
Первые исследования были сосредоточены главным образом на детерминан-
тах организационных инноваций [20; 21]. Они приводят к выводу, что орга-
низационные инновации зависят от нескольких факторов окружающей среды 
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или организации, таких как управленческие знания, технологические навыки 
и рынок [5].

В других источниках утверждается, что существует синергетическое 
взаимодействие между организационными и технологическими инновациями 
[5; 18; 21; 22]. На самом деле, каждая инновация специфична, однако именно 
их сочетание способствует повышению эффективности фирмы [16–18]. 

Затем несколько авторов подробно исследовали взаимосвязь между органи-
зационными и технологическими инновациями. На основе двух крупных вы-
борок французских и британских фирм-производителей показано, как фирмы 
могут воспользоваться преимуществами взаимодействия различных форм ин-
новаций. Выявлена взаимодополняемость между инновациями в области про-
дуктов и процессов, а также между организационными и производственными 
инновациями. Они показывают, что наличие взаимодополняющих факторов 
зависит от национальных условий, а также от размера фирмы и ее возмож-
ностей. Между различными формами инноваций существует значительная 
степень взаимодополняемости.

Основываясь на данных исследования общественных инноваций, это иссле
дование определяет взаимное влияние организационных и технологических 
инноваций. 

Во-первых, результаты показывают, что внедрение успешных технологи-
ческих инноваций будет ограничено необходимостью реорганизации произ-
водства, рабочей силы, систем продаж и дистрибуции [25; 26]. Этот результат 
согласуется с данными, которые показывают, что инновационный процесс 
может генерировать организационные инновации путем адаптации рабочих 
мест к новому процессу.

Во-вторых, исследование показывает, что организационные изменения 
помогают фирмам внедрять технологические. Они являются необходимым 
предварительным условием для полного внедрения и эксплуатации техноло-
гических инноваций. Кроме того, они могли бы усилить механизмы коорди-
нации и сотрудничества внутри организаций, что, в свою очередь, создало бы 
благоприятную среду для внедрения технологических инноваций.

Однако исследование свидетельствует о том, что внедрения новых передо-
вых методов управления недостаточно для стимулирования разработки новых 
продуктов. Одно из объяснений заключается в том, что продуктовые иннова-
ции носят многоплановый характер. Разработка производственного процесса, 
компоновки и логистики для эффективной поддержки разработки нового про-
дукта и его коммерциализации зависит от соответствующей организационной 
инфраструктуры, инженерных и технологических навыков.

Обзор литературы и гипотезы

Согласно ресурсному подходу, эффективность деятельности фирмы зависит 
от ее способности использовать эти ресурсы с использованием организационных 
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процессов. На самом деле, организационные инновации в деловой практике, 
инновации в организации рабочих мест или новые организационные методы 
во внешних связях могут способствовать повышению эффективности орга-
низации, инновационному производству и технологическим процессам [27].

Таким образом, эти возможности состоят из организационных и управ-
ленческих процедур, которые помогают в координации, обучении и реконфи-
гурации [28]. Действительно, внедрение новой организационной структуры, 
облегчающей командную работу и организацию проектов, или новой системы 
управления человеческими ресурсами приводит к усилению механизмов внутри
организационной координации и сотрудничества, которые, в свою очередь, 
создают соответствующую среду для внедрения продукта и процесса.

Адекватные организационные инновации, например разработка рабочих 
задач, влияют на эффективность процесса создания нового продукта [29]. 
Для получения прибыли от технологических инноваций фирмы должны 
внедрять новые организационные методы [30]. Например, методы ведения 
бизнеса и контроля качества могут повысить эффективность разрабатывать 
технологические инновации.

Кроме того, использование ряда инновационных методов работы, таких как 
командная работа, гибкие должностные инструкции или обучение, приводит 
к повышению производительности и качества продукции [20]. Следовательно, 
организационные инновации могут стать предпосылкой для разработки новых 
продуктов, удовлетворяя необходимость внесения изменений в должностные 
инструкции и организационные процессы для облегчения разработки нового 
продукта.

Что касается взаимодействий между технологическими и организа
ционными инновациями, то, согласно теории социально-технических систем, 
любое изменение в технологической системе организации требует изменений 
в административной для адаптации к требованиям, предъявляемым орга-
низацией. Другими словами, внедрение гибкой производственной системы 
приводит к изменениям в порядке распределения задач и рабочих смен. Сле-
довательно, разработка нового производственного процесса может привести 
к организационным инновациям за счет адаптации рабочих мест к новому 
процессу.

Организационные изменения являются результатом внедрения инноваций. 
Действительно, когда компания выводит на рынок новые продукты, это может 
привести к изменениям в организационной инфраструктуре для разработки 
производственного процесса и эффективной поддержки разработки и мар-
кетинга новых продуктов. Технологические инновации приведут к организа
ционным изменениям в фирме [31].

Таким образом, компании, принимающие организационные изменения, 
склонны способствовать непрерывному совершенствованию в технологи-
ческой сфере. Внедрение организационных инноваций может повысить об-
щую инновационность организации. Аналогичным образом для успешного 
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внедрения технологических инноваций фирмы будут вынуждены реоргани-
зовать свои производственные, кадровые, сбытовые и распределительные 
системы [25]. Существующая литература дает ограниченное представление 
о том, в какой степени организационные инновации могут порождать техно-
логические и наоборот. В свете предыдущего обсуждения в этом исследовании 
предполагается, что между организационными и технологическими иннова-
циями может существовать динамичное взаимодействие. Предполагается, 
что между этими типами инноваций может существовать положительный 
эффект.

Гипотеза 1. Внедрение новых организационных практик, скорее всего, 
будет способствовать разработке новых процессов, и наоборот.

Гипотеза 2. Внедрение новых организационных практик, вероятно, приве-
дет к разработке новых продуктов, и наоборот.

Исследование проводилось на усредненных данных организаций, вклю-
ченных в индекс IMOEX. Данные об управлении, структуре собственности 
и инновациях собраны из годовых отчетов, доступных на веб-сайтах фирм.

Переменные и показатели

Инновационность продукта оценивается по способности фирмы вывести 
на рынок новый товар или услугу, либо значительно улучшить функциональ-
ные возможности существующего товара или услуги. Ниже приведены опре-
деления всех переменных, использованных в исследовании.

ИНД — это процент независимых директоров в совете директоров. Неза-
висимость совета директоров связана с корпоративной прозрачностью.

ЖЕН — процент женщин-директоров в советах директоров: число жен-
щин-директоров постепенно увеличивается. Гендерное разнообразие может 
способствовать инновациям и генерировать определенный динамизм и креатив
ность, способствующие радикальным инновациям.

ФОР — процент иностранных директоров в совете директоров. Директора 
разного этнического происхождения могут стимулировать фирму к совершенст
вованию или разработке новых продуктов, продаваемых за рубежом, поскольку 
они также обладают знаниями о мировых рынках и предпочтениях клиентов.

РАЗМ — общее число директоров в совете директоров. Больший размер 
совета директоров может способствовать созданию коалиции инициативных 
сотрудников. В соответствии с теорией ресурсной зависимости, чем больше 
директоров, тем больше ресурсов и идей они предоставляют [33].

ГЕН-ЛЕТ — срок пребывания генерального директора в должности, кото-
рый определяется количеством лет, прошедших с момента назначения руково-
дителя на должность генерального директора. Пребывание на посту генераль-
ного директора, вероятно, приведет к снижению инновационного потенциала, 
особенно в сфере высоких технологий.
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ДУЛ — переменная, которая принимает значение 1, если в компании су
ществует двойная структура: генеральный директор и председатель правления. 
Разделение функций генерального директора по управлению и председателя 
правления по контролю снижает дисциплинарную власть, что вредит иннова-
циям. Обнаружено негативное влияние двойственности на инновации, посколь
ку это может стимулировать оппортунистическое поведение генерального ди-
ректора. Кроме того, структура собственности является важнейшим фактором, 
определяющим инновационную стратегию.

ИН — доля капитала, принадлежащая учреждениям. Институциональные 
инвесторы способствуют инновациям, снижая карьерные риски [34].

СТ — государственная собственность, измеряемая долей капитала, которой 
владеет государство. Государственная собственность обеспечивает поддержку, 
способствующую инновациям.

ФО — доля капитала, принадлежащая иностранным инвесторам. Иностран
ные собственники стимулируют инновации в продуктах и процессах.

ФА — доля семейного капитала.
TA — совокупные активы. Небольшие компании обладают большей гиб-

костью. Им легче разрабатывать и внедрять новые инновационные идеи. Тем 
не менее размер может указывать на лучшую платежеспособность и более вы-
сокие финансовые возможности из-за эффекта масштаба, который поддерживает 
инновации.

УР — отношение суммы задолженности к общему объему активов. Увели-
чение корпоративного долга негативно влияет на корпоративные инновации. 
Это повышает уровень риска, что, в свою очередь, ограничивает инвестиции 
в инновации [35].

ROA (рентабельность активов) — показатель финансовой эффективности. 
Он отражает способность компании выполнять свои обязательства.

НИОКР — соотношение затрат на НИОКР к общему объему активов.
Наконец, мы рассматриваем отраслевые переменные для контроля отрасле-

вых эффектов. Выборка состоит из компаний, 20 % которых относится к сфере 
потребительских товаров и услуг, 24 % — к сектору технологий и коммуникаций, 
21 % — машиностроительный и промышленный секторы, 15 % — на банковский 
и финансовый секторы.

Статистические данные об инновационных мерах (см. табл. 1) показы
вают, что только 19,09 % фирм внедрили новый или значительно улучшенный 
продукт или услугу, 18,38 % внедрили новый или значительно улучшенный 
процесс, а 26,32 % успешно внедрили управленческие инновации. 

Процентное соотношение независимых и иностранных директоров в раз-
ных компаниях существенно различается, особенно в транснациональных 
компаниях. Что касается гендерного разнообразия, то доля женщин-директоров 
в советах директоров составляет почти 18 %. Наконец, средний срок пребы-
вания на посту генерального директора составляет почти 7,5 лет. Более того, 
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разделением функций контроля и управления пренебрегают в 55 % советов 
директоров (см. табл. 2).

Таблица 2
Статистическая обработка количественных результатов исследования

Переменные Набл. Значение Станд. откл. Мин. Макс. Ассиметрия Эксцесс
ФОР 702 20,19281 20,01874 0 95,45454 1,269866 4,563018
ИНД 702 49,79591 21,60189 0 100 –0,0098385 2,759103
ЖЕН 702 17,6465 13,79327 0 57,27273 0,3991883 2,127211
ГЕН-ЛЕТ 703 7,517781 8,162045 0 46,5 1,349185 7,119305
РАЗМ 702 12,40741 3,475609 0 23 0,0837806 2,990964
ROA 701 3,788092 5,878992 –38,73175 53,32191 –0,5975894 20,35753
УР 695 24,9085 15,04501 0,1467355 74,50291 0,3609613 1,935184
ИН 702 32,06893 24,78117 0 89,3595 0,3609613 1,935184
СТ 702 4,427831 14,92768 0 94,25 4,145128 20,67524
ФА 702 8,773573 17,61349 0 80,45 2,06652 6,23012
ФО 702 11,12875 16,93292 0 90,725 2,070482 7,227676
TA 701 76705,66 260758 26,3283 2035576 5,259083 32,34139
НИОКР 702 0,000718 0,004629 0 0,073609 10,23015 128,2471

Среди фирм, внедрявших организационные инновации: 41,37 % — сектор 
потребительских товаров и услуг, 15,51 % — промышленный сектор, 12 % — 
финансовые учреждения.

Эмпирическая модель

Чтобы оценить связь между организационными и технологическими 
инновациями, мы рассматриваем двумерную логит-регрессию (логистиче-
ская регрессия (англ. logit model) — статистическая модель, используемая 
для прогнозирования вероятности возникновения некоторого события путем 
его сравнения с логистической кривой. Эта регрессия выдает ответ в виде 
вероятности бинарного события (1 или 0)):

Таблица 1 
Статистическая обработка качественных результатов исследования

Переменные N Доля (%)

ПРОД 0 568 80,91
1 134 19,09

ПРОК 0 573 81,62
1 129 18,38

ОИ 0 518 73,68
1 185 26,32

ДУЛ 0 312 44,44
1 390 55,56
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ИННОВi, t = b0 + b1 * ОИi, t + ∑b2 * Хi, t + еi, t,	 (1)

ОИi, t = b0 + b1 * ИННОВi, t + ∑b2 * Хi, t + еi, t,	 (2)

где ИННОВi, t  — показатель продуктовых и технологических инноваций фирмы 
в год t. Это может быть ПРОДi, t или ПРОКi, t;

ОИi, t — переменная, равная I — фирме, в которой i внедрила организацион-
ную инновацию в год t;

Хi, t — независимые переменные, которые могут повлиять на взаимосвязь 
между ОИ и ИННОВ.

Корреляционная матрица в таблице 3 показывает некоторые значимые 
коэффициенты, которые превышают 0,5. 

Значения дисперсии варьируются от 1,08 до 1,34, что ниже принятого 
порогового значения 2. Соответственно, мы заключаем, что проблемы мульти
коллинеарности не существует.

В таблице 4 представлены средние показатели различий между фирмами, 
имеющими по крайней мере одну инновацию, и фирмами, не имеющими инно
ваций. 

В среднем инновационные фирмы имеют большие советы директоров 
и тратят больше денег на исследования и разработки. Однако в неинновацион-
ных компаниях доля иностранных директоров в совете директоров значительно 
выше.

Чтобы установить наличие причинно-следственной связи между техно-
логическими и организационными инновациями, проводится тест Грейндже-
ра — наиболее распространенная методология оценки характера причин-
но-следственной связи между двумя переменными. В частности, проверяется, 
являются ли технологические инновации результатом организационных инно-
ваций. Логарифмические регрессии, приведенные в таблице 5, подтверждают, 
что технологические и организационные инновации взаимосвязаны. Результа-
ты свидетельствуют о том, что существует значительная взаимосвязь между 
организационными и технологическими инновациями. Более того, критерий 
причинно-следственной связи Грейнджера (см. табл. 5) подтверждает гипоте-
зу 1 о существовании взаимосвязи между организационными и процессными 
инновациями.

Развитие инновационного процесса может привести к организационным 
инновациям путем адаптации рабочих мест к новому процессу. Действительно, 
внедрение гибкой производственной системы может привести к изменениям 
в распределении задач и рабочих смен. Например, когда фирма внедряет систе-
му контроля качества при управлении производством, это приводит ко многим 
изменениям в процессах.

Аналогичным образом организационные изменения, такие как улучшение 
структуры рабочих задач, межорганизационное сотрудничество или разви-
тие деловой практики, могут легко привести к успешной технологической
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инновации. Другими словами, организационные инновации, по-видимому, яв
ляются необходимым предварительным условием для полноценного внедрения 
и использования технологических инноваций [14]. Структурные улучшения, 
стимулируемые организационными инновациями (например, внедрение новой 
организационной структуры для облегчения командной работы и организа-
ции проектного типа, внедрение новой системы управления человеческими 
ресурсами), усиливают внутриорганизационную координацию и механизмы 
сотрудничества.

Выявлено, что, когда мы фокусируемся на продуктовых инновациях, тест 
Грейнджера на причинно-следственную связь показывает, что она однонаправ
ленна в отношении организационных инноваций. Наш вывод подчеркивает, 
что при разработке новых продуктов причинно-следственная связь идет в од-
ном направлении от инновационного продукта к организационным иннова-
циям. Следовательно, мы отвергаем гипотезу 2. Наш вывод подчеркивает, что 
разработка новых продуктов, вероятно, приведет к организационным измене-
ниям в структуре фирмы. Согласно теории социально-технических систем, 
когда компания выводит на рынок новые продукты, она вносит изменения 
в организационную инфраструктуру, чтобы спроектировать производственный 
процесс и эффективно поддерживать разработку и маркетинг новых продуктов. 
Однако внедрение новых организационных практик необязательно приводит 
к внедрению новых продуктов. Результаты свидетельствуют о том, что внедре-
ния новых передовых методов управления недостаточно для стимулирования 
инноваций в продуктах. Одно из объяснений заключается в том, что иннова-
ции в продуктах носят многоплановый характер. Это зависит от сочетания 
нескольких факторов: организационной инфраструктуры, инженерных и тех-
нологических навыков. Например, использование тотального менеджмента 
качества напрямую не способствует внедрению инноваций в продукт, если 
эта взаимосвязь опосредована технологиями и управлением НИОКР [36]. 
Другое объяснение заключается в том, что в этом исследовании мы проанали-
зировали только прямую связь между технологическими и организационными 
инновациями, не исследуя каналы модерации, через которые они могли бы 
взаимодействовать.

Выводы

Это исследование дополняет современные исследования о взаимодействии 
организационных и технологических инноваций. Цель исследования — пока-
зать, существует ли взаимосвязь между организационными и технологически-
ми инновациями.

Исследование свидетельствует о том, что внедрение новых технологиче-
ских новшеств может стимулировать организационные изменения в структу-
ре фирмы. Можно сделать вывод, что процессные инновации могут влиять 
на управление бизнесом несколькими способами, такими как расширение 
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партнерских отношений, изменение структуры существующих рабочих мест 
и постановка новых задач. Одновременно развитие технологических инно-
ваций может привести к организационным инновациям за счет адаптации 
должностных позиций к новым или усовершенствованным процессам. Более 
того, когда компания выводит на рынок новые продукты, это может привести 
к изменениям в организационной инфраструктуре с целью разработки произ-
водственного процесса и эффективной поддержки разработки и маркетинга 
новых продуктов.

Во-вторых, наше исследование подчеркивает, что внедрение новых органи-
зационных практик приведет к более активному внедрению новых процессов: 
успешное внедрение новых организационных методов управления бизнесом 
на рабочем месте повышает творческий потенциал и стимулирует фирмы 
к совершенствованию или разработке новых процессов. В то время как ин-
новация продукта чаще всего зависит от комплексного механизма, такого как 
соответствующая организационная инфраструктура, инженерные и техноло-
гические навыки для разработки производственного процесса, компоновки 
и логистики, чтобы эффективно поддерживать разработку нового продукта 
и его коммерциализацию. Внедрения новых передовых организационных 
практик недостаточно для стимулирования разработки новых или значительно 
улучшенных продуктов.

С точки зрения бизнеса, в свете полученных результатов, фирмы должны 
осознавать, что внедрение управленческих и организационных изменений 
может стать эффективным инструментом повышения инновационного потен-
циала. Фактически внедрение новых методов работы, организация рабочего 
места и разработка новых методов управления могут изменить существую-
щую бизнес-среду. Однако это благоприятствует более творческому подходу 
и инициативам, что, в свою очередь, может повысить вероятность успешного 
внедрения технологических инноваций. Кроме того, предприятия должны по-
нимать, что некоторые технологические инновации требуют от них быстрой 
адаптации и переосмысления своей организации и стиля управления. Напри-
мер, семейные компании менее склонны к трансформационному руководству 
и предпочитают консервативное, которое может подорвать их инновационный 
потенциал.

Данная статья представляет собой вклад в анализ взаимодействия между 
организационными и технологическими инновациями посредством лонгитюд-
ного исследования (тип исследовательского дизайна, при котором данные 
собираются у одних и тех же участников на протяжении длительного пе-
риода времени). Однако это исследование имеет ряд ограничений. Во-пер-
вых, мы не рассматривали другие, нетехнологические инновации, такие 
как маркетинговые и экологические, а также их связь с организационными 
и технологическими инновациями. Все эти вопросы оставлены для будущих 
статей.
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