
СОДЕРЖАНИЕ

Предисловие и благодарности   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 7

Введение
Инновации: «Уловка-22»   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 13

ЧАСТЬ I
РАЗРАБОТКА ИННОВАЦИОННОЙ СТРАТЕГИИ . . . . . . . . . . . . 37

ГЛАВА 1. НАЧАЛО ПУТИ

Рамки и фокус инновационной стратегии . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 39

Глава 2. НАВИГАЦИЯ ПО МАРШРУТУ

Формирование инновационного портфеля . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 59

Глава 3. ЧТО СЛУЧИЛОСЬ С BLOCKBUSTER?

Инновационная бизнес-модель как инструмент конкуренции . . . . . 87

ГЛАВА 4. ПАРТИЯ ДЕЙСТВИТЕЛЬНО ОКОНЧЕНА?

Почему не всегда стоит «съедать свой обед». . . . . . . . . . . . . . . . . 125

ЧАСТЬ II
ПОСТРОЕНИЕ ИННОВАЦИОННОЙ СИСТЕМЫ . . . . . . . . . . . . 157

ГЛАВА 5. ПРОБУЯ СИЛЫ НА ЧУЖОМ ПОЛЕ

Выявление новых проблем и путей их решения   . . . . . . . . . . . . . . . 160

ГЛАВА 6. СИНТЕЗ

Соединяя элементы в единое целое . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 185

Глава 7. КАКИЕ КАРТЫ РАЗЫГРЫВАТЬ, 

А КАКИЕ СБРАСЫВАТЬ

Неопределенность, неоднозначность, искусство 

и наука отбора проектов   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 216



ЧАСТЬ III
ФОРМИРОВАНИЕ ИННОВАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ   . . . . . . . 253

ГЛАВА 8. ПАРАДОКС КУЛЬТУРЫ ИННОВАЦИЙ

Почему это не игры и веселье . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 255

ГЛАВА 9. ЛИДЕРЫ КАК СОЗДАТЕЛИ КУЛЬТУРЫ

Перестройка культурной ДНК компании  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 274

ГЛАВА 10. СТАТЬ КРЕАТИВНЫМ СОЗИДАЮЩИМ ЛИДЕРОМ . . 301

Примечания . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 311

Список литературы . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 328



7

ПРЕДИСЛОВИЕ 
И БЛАГОДАРНОСТИ 

От крупных компаний обычно не ждут активной иннова-
ционной деятельности. За последние несколько десяти-
летий 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 становятся бледными тенями себя прежних. 
Подрывные инновации, внедряемые проворными начи-
нающими предпринимателями, делают их совершенно 
беспомощными — довольно печальная история, к  сожа-
лению, неоднократно повторяющаяся. Однако это вовсе 
не единственно возможный сценарий.

Книга «Креативное созидание» ставит под сомнение обще-
принятое 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 оказывались 
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 пони-
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мать, что коренная ее причина, как и причина, по которой 
многие инновационные инициативы терпят неудачу, больше 
связана с практикой управления и качеством руководства, 
чем с размером организации как таковым. Да, масштаб 
компании усложняет внедрение инноваций и может затруд-
нить поддержание или обновление инновационного потен-
циала. Но чем глубже я погружался в тему (и чем больше 
сравнивал опыт крупного бизнеса с практикой небольших 
стартапов), тем больше убеждался, что масштаб, если 
его правильно использовать, может быть преимуществом, 
а не препятствием для инноваций.

Моя гипотеза, что крупные компании могут стать высоко-
инновационными, положила начало 10-летнего пути, состо-
явшего из исследований, описания кейсов и многочисленных 
консультаций. Их цель заключалась в том, чтобы лучше 
понять, какие методы управления позволяют компаниям 
поддерживать инновационный потенциал при существен-
ном увеличении масштабов.

Я глубоко погрузился в изучение научной литературы 
о драйверах инновационной деятельности. Собственные 
исследования и опыт наряду с работой других исследо-
вателей привели меня к выводу, что размер компании 
необязательно означает конец ее «инновационной эры». 
Эффективность инноваций основана на сочетании страте-
гии, 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 процессы разработки стратегий, 
построения систем и формирования культур, необходимых 
для устойчивой инновационной деятельности.

Многие книги по менеджменту обещают простые решения 
сложных проблем. Что касается меня, то я не верю в суще-
ствование подобных рецептов или формул, по крайней мере 
когда речь идет об инновациях. Инновации — это сложно. 
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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 создания устой-
чивого 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 обоснованные 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 вдох-
новит и подготовит вас к тому, чтобы его возглавить. 

На протяжении всей своей карьеры я преподавал в Гар-
вардской школе бизнеса, но  также активно занимался 
практикой в качестве консультанта, соучредителя и члена 
совета директоров ряда компаний. Работа и в мире науки, 
и в мире практики сформировала мое представление о про-
блемах, исследуемых в этой книге. Я написал «Креатив-
ное созидание», чтобы соединить эти два мира. Опираясь 
на собственные и сторонние научные исследования в обла-
сти инноваций (для заинтересованных читателей ссылки 
приведены в примечаниях), я пытался писать доступным 
языком. Я надеялся создать книгу, которой будет присуща 
научная строгость, но при этом она не будет оторвана от 
реальной жизни.

Такой проект был бы невозможен без помощи и под-
держки многих организаций и частных лиц. Я благодарен 
за финансовую поддержку, оказанную Гарвардской школой 
бизнеса, в том числе для разработки кейсов, которые я при-
вожу, — по сути, они составляют основу этой книги. При-
меры сопровождаются соответствующими ссылками.

В дополнение к академическим исследованиям и напи-
санию кейсов весьма полезным для работы над книгой 
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оказался и мой обширный консалтинговый опыт. Он дал 
мне возможность изучить практику множества компа-
ний из разных стран и отраслей, включая фармацевтику 
и медико-биологическую отрасль, производство специа-
лизированных химических продуктов и медицинского 
оборудования, промышленное производство, финансовые 
услуги, производство потребительских товаров, электронику 
и телекоммуникации. Это позволило увидеть реальные про-
блемы, с которыми сталкиваются специалисты-практики. 
В процессе консультаций я смог лучше понять, как предпо-
лагаемые 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 инфор-
мации, полученной из публичных источников. Некоторые 
из них касаются компаний, которые я также консультировал 
или с которыми был связан иным образом. В соответствии 
с политикой регулирования конфликта интересов Гар-
вардской школы бизнеса и моими личными принципами, 
касающимися прозрачности, я информирую читателей, что 
к компаниям, упоминаемым в этой книге, где я выступал 
консультантом, членом совета директоров или же получал 
доход, превышающий $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 Гарвард-
ской школы бизнеса. В частности, хочу поблагодарить 
моих наставников Кента Боуэна, Кима Кларк, Боба Хейса 
и Стива Уилрайта, чьи «интеллектуальные следы» встреча-
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ются 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 протяже-
нии 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 коммен-
тарии 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 под-
робные комментарии и предложения по нескольким главам. 
Спасибо моей подруге и коллеге Франческе 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 раз-
говора 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 бизнеса, 
внес свой неоценимый вклад, проведя обширные и тща-
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тельные предварительные исследования. Особенная благо-
дарность 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 необхо-
димостью писать (независимо от того, какой хаос в  тот 
момент могли устраивать двое наших маленьких детей). 
Твое терпение и бесконечная поддержка помогают понять, 
как мне повезло, что ты рядом. Эта работа настолько же 
твоя, насколько и моя.

Конкорд, Массачусетс, 
3 апреля, 2018 г.



13

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 задания. Он был бы нормальным, если бы захотел пере-
стать 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 определению ведет к увеличению масштаба компании, 
но масштаб, судя по всему, серьезно усложняет иннова-
ционный процесс. Хуже того, потребность в инновациях 
продолжает расти, и  стимулирующим 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 
постоянно увеличивает скорость беговой дорожки, пока вы 
способны выполнять тест. В какой-то момент даже может 
посетить мысль, что вас пытаются убить, и  это можно 
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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 послед-
ние 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 крупней-
шие игроки XXI в. Apple, Google, Amazon, Facebook — все 
были новаторами либо в технологиях, либо в выстраива-
емых 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 млрд [1]. Инвестиции 
венчурных компаний составили $155 млрд [2]. По той же 
причине каждый генеральный директор компании говорит 
о необходимости инноваций, а программы бизнес-школ 
для руководителей соответствующей тематики пользуются 
высочайшим спросом. Однако, как и все обещания, это 
тоже таит в себе подвох.

Идея о том, что успешные новаторы сеют семена соб-
ственного разрушения, была впервые высказана более 70 лет 
назад. Великий австрийский экономист Джозеф Шумпетер 
описал процесс, который он назвал «созидательное раз-
рушение», когда существующие экономические структуры 
(включая действующие предприятия) могут быть уничто-
жены либо технологическими, либо организационными 
инновациями [3]. В 1939  г. Шумпетер проявил особую 
проницательность, признав, что зрелые успешные компании 
уязвимы перед «штормами созидательного разрушения»:
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«Большинство новых компаний создаются с определен-
ной 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. Многие 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 инноваци-
ями, во внедрении которых они сыграли 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 
созидательного разрушения [5]. По мере накопления резуль-
татов анализа деятельности таких звезд, как Xerox, RCA, 
Polaroid, Kodak, Wang, DEC, Nokia, RIM, Sun Microsystems, 
AT&T, Yahoo и многих других, складывалась удручающая 
картина. Крупные, давно существующие компании не только 
оказались неспособны возглавить какой-либо революцион-
ный 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 каннибализации, зато у них 
были устаревшие неэффективные процессы управления 
НИОКР, приверженность существующим техно логиям 
и  активам, фанатичная привязанность к действующим 
бизнес-моделям, чрезмерная зависимость от ошибочных 
финансовых показателей и близорукость руководства. Когда 
речь шла об инновациях, зрелые компании выглядели 
как пациенты, страдающие от множества смертельных 
болезней. 

Тезис о том, что крупные компании не могут преуспеть 
в трансформационных инновациях, повторяется так часто 
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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 прак-
тику управления. Даже руководители многих крупных 
предприятий, похоже, смирились 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 исследовательские проекты, чтобы высво-
бодить средства для выкупа акций и выплаты дивидендов. 
Например, очень влиятельный инвестиционный банк Morgan 
Stanley в январе 2010 г. опубликовал аналитический отчет, 
где рекомендовал фармацевтическим компаниям резко 
сократить внутренние расходы на исследования и вместо 
этого сосредоточиться на покупке прав на использование 
технологий из внешних источников [6]. Ссылаясь на плохую 
репутацию отрасли в части производительности НИОКР, 
авторы доклада утверждали, что покупка инноваций извне 
обеспечивает более высокую рентабельность инвестиций. 
В упомянутом докладе подразумевается, что крупные ком-
пании по своей природе менее способны к инновациям, 
чем небольшие биотехнологические фирмы.

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 инве-
стору, что пишу книгу об инновациях в крупных компа-
ниях, он усмехнулся и сказал: «По крайней мере эта книга 
получится небольшой. Они к инновациям не способны».

Говорят, что крупным компаниям не хватает так назы-
ваемого инновационного ДНК. Эта генетическая метафора 
убедительна, потому что у биологических видов (таких 
как мы, люди) многие способности определяются именно 
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ДНК. В частности, структура ДНК объясняет, почему гепард 
бежит быстрее слона. Кроме того, для биологических 
видов ДНК индивидуума 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 
способностями. И  сколько бы часов я ни тренировался 
на дорожке около нашего гаража, я ничего не мог сде-
лать, 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 явля-
ется неизменной, компании могут ею управлять. Плано-
мерно разрабатывая инновационную стратегию, выстраивая 
инновационную систему и формируя инновационную культуру, 
организации, независимо от их масштаба, развивают 
способность к трансформационным 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 управ-
лению компаниями, чтобы они могли достичь больших 
успехов в инновационной деятельности.

То, что малое прекрасно, не означает, 
что большое уродливо 
Нет никаких сомнений в том, что предпринимательство 
является основным источником трансформационных инно-
ваций. Именно предприниматели произвели революцию 
в самых разных отраслях — от производства программного 
обеспечения и полупроводников до пивной индустрии 
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и биотехнологий. Всякий раз, когда вы наблюдаете транс-
формацию отрасли, вам обычно не нужно далеко ходить, 
чтобы встретить Intel, Apple, Microsoft, Genentech, Netscape, 
Amazon, Google, Netfl ix или Uber. Да, многие стартапы 
умирают. Мы можем лишь отметить несколько крупных 
победителей, но из всех видов организаций именно пред-
принимательские фирмы — самые успешные новаторы. 
Когда дело касается инноваций, малое может стать пре-
красным. 

Но означает ли это, что в области новаторства большое 
обязательно будет уродливым? Как исследователь и кон-
сультант я провожу много времени и в небольших пред-
принимательских фирмах, и в очень крупных компаниях. 
И на первый взгляд ответ кажется утвердительным. 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 запутанной организационной структуре. 
Стартап стремится стать гоночным автомобилем на «Фор-
муле-1» (быстрым, маневренным, не очень надежным, 
а иногда и довольно опасным), а  крупное 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 старт-
апе, приобретенном корпорацией. Быть может, вы работали 
в успешном стартапе, который благодаря своему успеху 
стал относительно большим. Я не раз сталкивался с тем, 
что превращение «гоночного автомобиля» в  «товарняк» 
происходило довольно быстро. Когда-то это был провор-
ный, голодный стартап, стремящийся произвести пере-
ворот в отрасли, а несколько лет спустя, когда годовой 
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доход достиг $1 млрд, эта компания превратилась в «товар-
ный поезд», идущий по одноколейному пути. Но такое 
наблюдение влечет ряд вопросов. Является ли подобное 
положение дел неизбежным? Связаны ли характеристики 
крупного бизнеса, препятствующие инновационным про-
цессам, именно с масштабом или это просто результаты 
решений его руководства? 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 удивить тот факт, что, 
по статистическим данным, касающимся размера компа-
нии и инновационной активности, вырисовывается весьма 
неоднозначная картина [7]. Большое далеко не всегда урод-
ливо. Масштаб сам по себе не является препятствием для 
наличия и реализации инновационного потенциала. 

В своей работе я сравнил эффективность НИОКР в фар-
мацевтике период с 1984 по 2004 г [8]. В то время, когда 
я изучал этот вопрос, в отрасли существовало общепринятое 
мнение, что фармацевтические гиганты менее продуктивны 
в области исследований, чем мелкие биотехнологические 
компании (та же логика лежит в основе аналитического 
отчета Morgan Stanley). Но мое исследование, в котором 
отслеживалось происхождение каждого препарата, допу-
щенного к применению за 20-летний период по инициа-
тиве 20 крупных фармацевтических компаний и более чем 
250 биотехнологических компаний, выявило статистическое 
равенство между эффективностью НИОКР в организа-
циях обоих типов. Гипотеза о том, что большое уродливо, 
не оправдалась.

Но как насчет трансформационных инноваций — тех, 
что вызывают волны «созидательного разрушения» и ведут 
к перевороту целых отраслей? Доказательства в этом случае 
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более убедительны, но и здесь не все однозначно. В основном 
инновации, разрушающие конкретные отрасли, как правило, 
исходят от новых участников рынка [9]. Я не зря пишу «как 
правило», потому что есть и серьезные исключения. Напри-
мер, компания Intel произвела революцию в полупровод-
никовой промышленности, когда изобрела и запустила 
в серийное производство 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 компа-
ний любого размера. Масштаб бизнеса никому не мешает 
становиться трансформационным новатором.

Рассмотрим ряд примеров из истории и современности. 
В апреле 1964 г. IBM представила System/360 — семейство 
компьютеров класса мейнфреймов [10]. До того каждая новая 
машина требовала разработки уникальной операционной 
системы и оборудования. Совместимость компьютеров, 
даже изготовленных одним производителем, была крайне 
низкой либо отсутствовала совсем. Продукция становилась 
невероятно дорогостоящей, потому что все приходилось 
разрабатывать с нуля. Обслуживание и техническая под-
держка также представляли собой сплошные проблемы. 
IBM произвела революцию в компьютерной архитектуре, 
создав общее базовое программное обеспечение — опера-
ционную систему — и оборудование, которое можно было 
использовать на нескольких машинах. Сегодня мы воспри-
нимаем такую концепцию модульности и совместимости 
как должное, а в 1964  г. это было неслыханно и полно-
стью перевернуло компьютерную индустрию. Последовал 
взрыв спроса на мейнфреймы, возникли новые рынки 
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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 круп-
нейший игрок, занимающий доминирующее положение 
в отрасли, совершает в ней переворот. Согласно большин-
ству теорий инновационного развития 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 генномодифициро-
ванных культур. Несмотря на  существующую полемику, 
сложно оспаривать экономическую значимость этого нов-
шества. ГМО составляют подавляющее большинство соевых 
бобов, кукурузы и хлопка, производимых в Соединенных 
Штатах, они трансформировали семеноводство как сельско-
хозяйственную отрасль. Но эта инновация была внедрена 
не стартапом, а группой ученых, 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 превращается в игрока 
другой отрасли посредством инноваций.

Есть масса других иллюстраций успеха крупных компаний 
в трансформационных инновациях. Вспомните о компании 
Corning со 150-летней историей — она изобрела оптико-
волоконный кабель и закаленное стекло, столь важное 
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для современных компьютеров, телевизоров 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, сол-
нечные 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 переме-
стимся 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 созида-
ния. 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 
500 [12].

Amazon — еще один современный пример огромного 
бизнеса, вторгшегося в другие отрасли. У компании на самом 
деле две «биографии». Первая — история классического 
стартапа: Amazon.com привел нас в мир онлайн-покупок за 
счет почти каждого традиционного розничного продавца. 
Вторая — это история еще молодой, но достаточно круп-
ной компании, которая продолжает преуспевать в транс-
формационных инновациях. В 2004  г. Amazon предста-
вила один из первых облачных вычислительных сервисов 
и  совершила революцию в облачных вычислениях. Для 
этого она существенно изменила свою бизнес-модель, 
поскольку продажа веб-сервисов кардинально отличается 
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от розничной онлайн-торговли. Выручка Amazon в  том 
году составила $5,2 млрд, и компания заняла 342-е место 
в списке Fortune 500 [13]. Возможно, она была молодой 
компанией, но по любым меркам ее нельзя было назвать 
небольшой. Сегодня Amazon — компания с годовым дохо-
дом $178 млрд, и она продолжает внедрять инновации 
и экспериментировать с новыми направлениями бизнеса, 
такими как потоковое видео, производство информаци-
онного продукта, беспилотная доставка, продовольствие 
и оказание медицинских услуг [14]. 

В наши дни мы видим, как ряд крупных компаний 
активно внедряет инновации, имеющие шанс стать транс-
формационными. Alphabet (ранее известный как Google) — 
компания с выручкой $90 млрд (27-е место в списке Fortune 
500) [15]. Прежде всего она занимает лидирующее поло-
жение в интернет-рекламе, но также является и пионе-
ром в области автономных транспортных средств. Honda, 
гигантская автомобильная корпорация, пытается преобра-
зовать рынок реактивной авиации, разрабатывая недорогой 
легкий самолет, который сможет эффективно выполнять 
роль «воздушного такси». Пока рано говорить, будут ли эти 
предприятия успешными, но предпосылки, безусловно, есть. 
И если кто-то продолжает считать, что крупные 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 трансформацион-
ных инноваций. Но возможность чего бы то ни было еще 
не означает простоту. Инновации в крупных компаниях 
требуют серьезной работы, зависящей от наличия про-
думанных 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 подтвердить, каково это — про-
живать нескончаемые часы, мучительные моменты, когда 
не хватает денег, испытывать стресс от осознания того, что 
лишь один неверный шаг может привести к катастрофе 
для всего предприятия. Мы воздаем должное предпри-
нимателям, и на то есть все основания. И все же, как бы 
трудно ни было создавать новаторскую компанию с нуля, 
задача поддержания и обновления инновационного потен-
циала существующей организации — то, что я называю 
«креативное созидание», — еще труднее. Если собственно 
предпринимательство 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 инновацион-
ные возможности своих организаций. Они не считают, что 
успех и порождаемый им масштаб в конечном счете при-
водят к застою. Они не воспринимают свои организации, 
какими бы крупными они ни были, как не сдвигаемые с места 
каменные 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 возможно-
стей, однако важно и не стать их заложником. Сложность 
этой задачи можно проследить на  примере компании 
Johnson & Johnson (J&J), который отлично иллюстрирует 
все плюсы и  минусы, создаваемые масштабом. J&J  — 
крупнейшая в мире медицинская корпорация с выручкой 
около $75 млрд [16]. На момент написания этой книги она 
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входит в топ-100 компаний мира по выручке и в топ-15 
по рыночной капитализации [17]. Она осуществляет свою 
деятельность более чем в 60 странах мира, а количество 
ее сотрудников составляет 134 000 человек  [18]. Компа-
ния тратит $10,5 млрд на НИОКР, имеет около дюжины 
исследовательских лабораторий, расположенных по всей 
территории Соединенных Штатов, Европы и Азии, а также 
свыше сотни партнерских проектов [19]. J&J конкурирует 
в трех основных секторах отрасли здравоохранения: фар-
мацевтика, медицинское оборудование и потребительская 
продукция. В ее составе более 260 дочерних компаний [20]. 
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 прироста 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 насчитывается менее 5000 компаний, 
чья выручка превышает $1 млрд в год [21]. Это означает, 
что J&J не 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 посто-
янно 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 внимание и устремиться 
на поиск новых возможностей. Хотя J&J обладает огромным 
запасом ресурсов и навыков, многие из них, соответствуя 
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