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Список аббревиатур

АПС — автоматизированная поде истема 
АС УК — автоматизированная система управления качеством 
АСУКП — автоматизированная система управления качест

вом продукции
АСУ — автоматизированная система управления 
АСУП — автоматизированная система управления производст

вом
БОГ и 3 — бюро организации труда и заработной платы 
ВВП — валовый внутренний продукт
ВИД — внешнеэкономическая ин новационная деятельность 
ВО— внешнеторговый оборот 
ВТО — Всемирная торговая организация 
ВУК — всеобщее управл ение качеством 
ВЭД — внешнеэкономическая деятельность 
ГК РФ — Гражданский кодекс Российской Федерации 
ГОСТ — государственный стандарт (ныне межгосударствен

ный стандарт стран СНГ)
ГОСТ Р — государственный станд арт России
ЕС — Европейский Союз
ЗАО — закрытое акционерное общество
ИАСУ— информационная автом атизированная система 

управления
ИСО — Международная организация по стандартизации 
ИСУ — исследование систем управления
НАС УК— комплексная автоматизированная система управле

ния качеством
КП — качество продукции
КРГ — координационно-рабочая группа
КС УК — комплексная система управления качеством
МВФ — Международный валютный фонд
МК— менеджмент качества
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МС — международный стандарт
МТС — материально-техническое снабжение
МЭ — мировая экономика
НИОКР — научно-исследовательские и опытно-конструктор

ские работы
НИР — научно-исследовательская работа
НМД — нормативно-методическая документация
НТД — нормативно-техническая документация
НТИ — научно-техническая информация
НТО — научно-техническая организация
НТО — научно-технический прогресс
ОАО — открытое акционерное общество
ОГК — отдел главного конструктора
ОГТ — отдел главного технолога
ОКП — отдел качества продукции
ОКР — опытно-конструкторская работа
ОНТИ — отдел научно-технической информации
ООН — Организация Объединенных Наций
ООО — общество с ограниченной ответственностью
ООТ и 3 — отдел организации труда и заработной платы
ОПФ — общие производственные функции
Ост — отдел стандартизации и технической регламентации
ОСУ — организационная структура управления
ОТК — отдел технического контроля
ОУК — отдел управления качеством
ОФУ — общие функции управления
ПТО — производственно-технический отдел
ПХД — производственно-хозяйственная деятельность
ПХС — производственно-хозяйственная система
ПЭО — планово-экономический отдел
РД — руководящий документ
РМ — рабочее место
РП — рабочий проект
РФ — Российская Федерация
СК — система качества
СМК — система менеджмента качества
СНГ — Содружество Независимых Государств
СО УК — система общего управления качеством
СП — совместное предприятие
ССС — сеть создания стоимости
СТО — стандарт организации (предприятия)
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Список аббревиатур

СТП — стандарт пр едприяггия (организации)
СУ — система упрашленшж
ТД — техническая документация
ТЗ — техническое зад ан и е
ТЕ — технический проекж
ТСУ — технические средства упра_вления
ТУ — технические условие
ТЭО — технико-экономическое обоснование
УК — управление качеств ом
УКП — управление качеством продукции
УТТО — уровень торгово-техниче ского ойслуживания
ФПГ — фииансово-зпромьЕшленная группа.
ФСА — функционаоьно-стгоимостной анашиз 
ХО — хозяйственное общество 
ХТ — хозяйственно *е товариществ о
ЦПК — целевая на;учная технико-экономическая программа 

повышения качества
ЦПК — целевая програм м а «Качество»
ЭВМ — электронно -вычислительная машина



Предисловие

В условиях рыночных отношений в каждой стране на любом 
уровн е национального хозяйства проблемы управления иннова 
циямм (нововведениями) стали в настоящее время архиважными 
и их значимость невозможно переоценить. Эффективность функ 
ционирования экономики во многом зависит именно от резуль 
татов управленческой деятельности по созданию новшеств, нова
ций и реализации нововведений.

Бе» знаний этих вопросов невозможно обеспечивать такой уро
вень реализуемых инноваций, которые могли бы полностью удов
летворять требования потребителей. Значимость приобретения 
и применения знаний по теоретическим вопросам инноваций, 
управ лению инновационной деятельностью, маркетингу в инно
вационной с^ере, исследованию систем управления, управлению 
инновационными проектами и качеством повышается также тем. 
что высокое качество инновационных видов продукции, услуг 
и работ являегся самой весомой составляющей, определяющей их 
конкурентоспособность и конкурентность. Это будет существенно 
способствовать, в конечном счете, повышению конкурентоспособ
ности: организаций и предприятий, регионов и страны в целом.

Данный учебник соответствует требованиям государственного 
образ овательного стандарта по специальности 220601 «Управле
ние и нновациями».

М атериалы настоящего учебника представлены в шести 
главагх.

1. Теория инновации.

2. Управление инновационной деятельностью.

3. ^Маркетинг в инновационной сфере.

4. "Управление инновационными проектами.

5. "Управление качеством.

6. Исследование систем управления.
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Предисловие

Представленные разделы являкжгся ключевыми, обеспечива
ющими подготовку сжгециалнстов п о  управлению инновациями. 
Вместе с тем, каждый из них им еет свое место и область использо
вания и применения, создавая! целостную систему управления инно
вациями. Наименование глав соответствует курсам образователь
ного стандарта по специальн ости «Управление инновациями».

В учебнике широкго испо/тьзоважш различные авторитетные 
литературные и периодические издания, законодательные и под
законные акта, стандарты (международные, межгосударственное, 
российские идр.), но рматив по-техжшческая и нормативно-мето- 
дическая документация, а таЕОке материалы, прямо или косвенгно 
связанные с управлением инновациями. Авторы: Баранчеев В. Я., 
доктор экономических наук:, профессор (гл. 1, 3, 4); Масленни
кова Н. П., доктор экономичежих наутс, профессор (параграфы 2.1_ —
2.7, тесты кгл.2 совместно с Мишин&т В. М); Мишин В. М., доктор 
экономические наук, профессор (предисловие, параграф 2.8, г л . 5,
6, тесты к гл. 2 совместно с Я_ Я. Масленниковой).

Глоссарий <оставлен всеми авторшами совместно.
Данный учебник предназначен дл я  студентов высших профес си- 

ональных образовательных учреждений, обучающихся по напр ав- 
лениям «Инноватика» <специа_льностн «Управление инновациями»), 
«Менеджмент» (специальности «Менеджменторганизации») и др ., 
слушателей системы повышения квалификации и послевузовского 
образования, аспирантов, спеждиализ:ирующихся в области управле
ния инновациями, менеджмента и управления в целом, студентов 
средних профессиональных образовательных учреждений, а таюке 
для предпринимателе й, специалист ов, участвующих в процессах 
управления, ы широкого крута читателей, интересующихся д а н 
ными вопросами.

Авторы будут благодарны шеем, кгто сочтет возможным и це_ле- 
сообразным дать свом предлож ение по улучшению материал ов 
данного учебника.





ГЛАВА 1 Теория инноваций

В  задачи главы входит рассмотре
ние:

■  основных положений теории 
инноваций;

■  жизненного цикла инноваций;

■  целей и  стратегий инновацион
ного развития;

■  инновационной активности 
организаций.



1.1. Основные положения теории 
инноваций

В настоящем параграфе рассмотрены:
— комплекс инноватики, новация и инновация;

— теория Н. Д. Кондратьева о больших циклах и длинных 
волнах;

— становление теории инноватики, предложенной Й. Шум
петером;

— инновационные продукты и их квалификация.

1_. Теория инноваций _________________________________________________

1.1.1. Комплекс инноватики, новация 
и инновация

Современное развитие рынка показывает, что инноватика стала 
отправной точкой стратегического развития промышленности всех 
стран, в том числе и Российской Федерации. Отсюда и возникает 
актуальность и большое значение вопросов теории инноватики.

Инноватика — это отрасль знаний, охватывающая широкий 
круг вопросов от создания новых знаний до трансформации их 
в шовшестъа и распространение (диффузию) новшеств.

7~ Этот комплекс составляют ключе-
Н о м п л е к с  инноватики
■ вые виды деятельности.

Комплекс инноватики «6И»:
■ И1 —  основы теории инноватики, управление иннова

циями, управление инновационным бизнесом (предприни
мательством);

■ И2 —  управление человеческими ресурсами, управление 
интеллектуальным трудом, управление знаниями;

■ ИЗ — управление инновационными проектами: создание, 
маркетинг, логистика и обслуживание инноваций;

■ И4 — управление инвестициями и инвестиционными проек
тами, управление коммерциализацией инновационных про
дуктов, включая технологию;
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1.1. Оснювные положения теории инноваций

■ И5 — управление стратегическим развитием и изменени
ями;

■ И6 — управление инновационны ми рисками.

Новация (новшество) — это  новый или  обновленный продукт 
чьей-либо творческой деятельности (исследовательской, проектной, 
производственной или к«акой-ли<5о другой), предлагаемый потреби
телям для дальнейшего преобразованиями использования (рис. 1).

Рис. 1. Признаки новации (новьиества)

Новшество может представлять собой новый продукт: мате
риал, изделие, метод, те:хнологию, программу, организационную 
форму, услугу. Новация, прежде всего, характеризуется заложен
ными в ней новыми знаниями \ж признаком новизны.

В связи с этим к новш еству можно отнести то, что:
1) является результатом творческой  и интеллектуальной 

деятельности (гиродукт труда, с одержащий новое реше
ние), включеннь»1 м в контур потребления,

2) является новым д л я  потребителя: (новое для него оборудо
вание, новая для: него технологи-я и т.п.).

Инновация рассматривается с не- И н но вац и я  (нововвед ение) 

скольких сторон (рис. 2) : “ “ “ “ 1 “ “ ™
■ как некоторый законченньгй общий процесс получения, осво

ения, приспособлен31я к новшеству ( адаптации к  нему), транс
формации и: выгодного использования новшества;
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1 . Теория инноваций

■I как часть процесса, ограниченная рамками фирмы, рамками 
потребителя, который осуществляет свои операции трансфор
мации и выгодного использования новшества;

■  как ряд результатов процесса получения и использования 
новации, когда в результате:

— рыночной диффузии новшество стало известно потреби
телю, со стороны потребителя осознается нужда и потреб
ность в новшестве,

— осуществляется выбор инновационной стратегии по исполь
зованию новшества;

— со стороны потребителя проявляется стремление к поиску 
и приобретению новшества;

а) новшество на вхо
де. принятое к пот
реблению, о^лада- 
юе_дее признаками 
новизны дляч инно
ватора

,  ИННОВАЦИОННАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ 
Трансформация и использование нов
шества —  работа над нововведением

1. Осознание нужды и потребности в новшес
тве, постановка цепи развития на основе нов
шества.
2. Выбор инновационной стратегии (какое нов
шество, за снолько, кто, как, когда).
3. Поиск, приобретение, доставка, монтаж, на
ладка, подготовка, докомплектование нов
шества.
4. Адаптация к новшеству (перестройка систе
мы под новую стратегию).
5. Рутинизация новшества: освоение, включе
ние в технологию деловых и бытовых процес
сов. включение в культуру и память.
6. Использование новшества (повышение сво
ей компетенции, получение выгоды)

 ̂б) новшество на вы
ходе с новыми при
знаками (нововве
дение), обладающее 
признаком новиз
ны для потребителя: 
продукция, услуги 
и деловые операции 
инноватора, которые 
впитапи прежнее 
новшество и ста
ли обладать новыми 
признанами

Рис . 2. Признаки инновации (нововведения)

— состоялась адаптация к новшеству (потребитель при необ
ходимости трансформировал новшество, перестроил под 
новшество свою систему и подготовился к использованию 
новшества);
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1.1. Основные положения теории инноваций

— осуществлен процесс перевода новшества как комплекса 
нового в комплекс о<5ычного и привычного, дайке «рутин
ного», т.е. проведена рутитлзация новшества (потреби
тель освоил новшество, включил его в свою технологию 
деловых или бытовых процессов, сделал частью организа
ционной культуры, -теперь он проводит свои деловые или 
бытовые операции п о  обновленной технологии, с новыми 
навыками);

— потребитель использ- овал новшество в своем деловом про
цессе (новшество используется), в результате которого 
повысил свою компетентность (новый уровень компе
тенции и новая цена, его труда, а также новая стоимость 
фирмы, в которую взсодит исполнитель), получил от нов
шества выгоду в виде импульса новизны (новой рутины), 
новых знаний, более высокого технологического уровня 
и новых свойств в ы п у с к а е м ы х  им продукции и услуг (сни
жение издержек, повишение производительности, возрос
шее качества, новый уровень сервиса).

Таким образом, инновацией считается такое новшество, кото
рое появилось в результате осоз нания потребности в нем, 
выбора инновационной стратегии развития, поиска и приоб
ретения, адаптации к нек у̂, рутинизации, т.е. включения в тех
нологию и свою культуру, использования, повышения компе- 
тентности и получения выгод.____________________________

1.1.2. Теория Кондратьева
Длинные волны, открытые Н. Д. Кондратьевым (1892— 1938 гг.), 

были результатом изучения циклов мировой экономики за 200 лет. 
Он изучал объективные характеристики и тенденции рыночной эко
номики (нэп прямо ставила задачу ра-звития рынка в новых усло
виях). Им был выявлен ряд закономерностей в развитии больших 
циклов, которые он назвал «эмпирическими правильностями».

Большую роль в реальном планировании Кондратьев придавал 
экономическим прогнозам.

Заслуга ученого состоит в р азработке стройной концепции науч
ного планирования, сознательного воздействия на экономику при 
сохранении механизмов рыночного регулирования. Уже в конце
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1. Теория инноваций

1920-х гг. он подошел к концепции индикативного планирования 
(выдвинутой В. И. Лениным в начале 1920 г.), реализованной на 
Западе лишь после Второй мировой войны.

Конъшюнктура

1
Повыша
тельная
волна

Понижа
тельная
волна

Повыша
тельная 
волна у -

Понижа
тельная
волна

Повыша
тельная
волна

Понижа
тельная 

✓— -V. волна

1785 г. 1815 г. 1845 г. 1870 г. |1895 г. 1920 г
конец! 780 —  
начало 1790-х гг.

1810/1 7 гг. 1844/51 гг. 1870/75 гг. 1890/96 гг. 1914/20 гг.— >

Первый цикл | Второй цикл | Третий цикл

Рис. 3. Длинные волны Кондратьева

Мировой науке Кондратьев известен прежде всего как автор 
теории больших циклов хозяйственной конъюнктуры («Мировое 
хозяйство и его конъюнктуры во время войны и после войны» — 
1922 г., «Большие циклы экономической конъюнктуры» — 1925 г.). 
Он развил идею множественности циклов, выделив различные 
модели циклических колебаний: сезонные (продолжительность — 
меньше года), короткие (3—3,5 года), торгово-промышленные 
(средние — 7—11 лет) и большие (48—55 лет) (рис. 3).

Он изучал статистические данные по Англии, Германии, США 
(динамику цен, процента на капитал, заработной платы, объема 
внешней торговли, производства основных видов промышленной 
продукции). Период наблюдений и анализа составлял максимально 
140 лет. На этот отрезок пришлось 2,5 больших цикла. Кондратьев 
во многом предугадал «Великую депрессию» 1930-х гг.

В циклах Кондратьев выделял повышательную и понижатель
ную волны (рис. 3). Перед и в начале повышательной волны каж
дого большого цикла наблюдаются глубокие изменения в усло
виях экономической жизни общества. Это выражается в изме
нениях техники, в вовлечении в мировые экономические связи 
новых стран, в изменении добычи золота и денежного обращения. 
Главную роль играют здесь, по мнению Кондратьева, научно-тех
нические новации (изобретения в текстильной промышленности 
и производстве чугуна, строительство железных дорог, морского 
транспорта, массовое внедрение электричества, радио, телефона 
и другие новшества).
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1.1. Основные положения теории инноваций

Длительные конъюнктурные колебания сопровождают эмпи
рические закономерности:

а) на периоды повьжшательноя волны каждого большого цикла 
приходится наибольшее количество социальнъ1х потрясе
ний (войн и революций);

б) периоды понижательной «олны каждого большого цикла 
сопровождаются длительной дешрессией сельского 
хозяйства;

в) в период повыигательной аолны каждого большого цикла 
средние капитапистичесюже циклы характеризуются крат
костью депрессий и интенсивностью подъемов;

г) в период понижательной колны каждого из больших цик
лов наблюдается обратная картина.

В основе подхода Кондратьева лежала обработка временных 
рядов таких экономических показателей, хсак товарные цены, 
процент за капитал, заработная шжата, оборот внешней торговли, 
добыча и потребление угля, производство чугуна и с винца. Это 
касалось четырех стран — Англии-, Франции,. Германии и США за 
период с конца XVIII до начала XX в. Максимальная длина рядов 
составляла более 190 летг (1789—1^20 гг.), что позволило выделить 
2,5 цикла — один продолжительностью 60 лет, другой —  47 лет. Он 
дает следующею периодизацию больших циклов.

Первый цикл — повьпшательная: волна: конец 1780 г\ — начало 
1790-х гг. (1810—1817D; понижательная волна: 1810—1817 — 
1844—1851 гг.

Второй цикл — повьжшательная волна: 1844— 1851 — 1870— 
1875 гг.; понижательная: волна: 18^70—1875 гт. — 1890— 1896 гг.

Третий цикл — повышательная волна: 189С—1896 гг. — 1914— 
1920 гг.; вероятная понижательная волна с 1914— 1920 гг. до 1939— 
1945 гг.

Дальнейшее развитие мировой экономик** происходило в соот
ветствии с циклами Кондратьева. Были экстраполированы четвер
тый и пятый циклы.

Четвертый цикл — шовышател ьная волн а: 1939— 1945 гг. — 
1957—1973 гг.; понижа тельная волна: 1957— 1973 гг. — 1982— 
1985 гг.

Пятый цикл— повыплательная волна: с 19S2—1985 гг.
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1. Теория ижшоваций

1 .КЗ. Становление теории инноватики
Основоположником теории инновационного предприниматель

ства стал Й. Шумпетер, поставивший в центр циклического раз
вития экономики инновации и фигуру «новатора-предпринима- 
теля » (рис. 4).

Рис 4. Основные положения теории Ш/мпетера, связанные со становлением инноватики

------------------------------------------- В своей первой крупной работе «Тео-
Н ововве  дения  в развитии рня экономического развития» Шумпе- 
эноном иш и
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1.1. Основные положения теории инноваций

тер разрабатывает теорию экономического развития, ставя в центр 
анализа те внутренние факторы, которые выбывают экономичес
кое развитие системы либо «взрывают» равновесие рыночной сис
темы изнутри.

Этими внутренними «факторами, по Шумпетеру, стан овятся новые 
производственные комбинации, которме и определяют динамичес
кие изменения в экономике. Новые комбинации факторов произ
водства получили названия нововведений. В терминолюгии Шумпе
тера «нововведение» н е  являет-ся синонимом слова «изобретение», 
поскольку предприним ательская деятельность связана с примене
нием уже имеющихся средств,. а не с созданием новьих.

По Шумпетеру, что-то новое в техннке и технологам — это изоб
ретение, а если сюда ещ е подключился бизнес, то это  уже инно
вация (нововведение).

Шумпетер выделяет- несколько видов принципиально новых 
комбинаций факторов произв одства: создайте нового продукта; 
использование новой технологии производства; использование 
новой организации производства; открытие новых рынков сбыта; 
открытие новых источников сырья.

Ноеовведенхшя/инно вации. Эти «новые комбинации факторов 
производства» Шумпетер называет «нововведения мис» или «инно
вациями». Однако он считает^, что их наличие — это всего лишь 
«мертвые» возможности (потенциал). Нужна чья-то инновацион
ная активность, пробивающая: дорогу новому.

Ноеатор-предпринммате-ль. Такой активной фигурой Шум
петер считал новатора -предпринима_теля. О н  противопоставил 
иррациональиуто инновационную  деятельность пр едпринима- 
теля в условиях риска и  неопределенности ра циональной тради
ционной деятельности [управляющего (менеджера) в стабильных 
условиях.

Эффективная моно полия. Нововведения, создающие монопо
лию нового товара, отличную о т  традиционной формы застойной 
монополии, —это стержень конкуренции нового тина, которую 
можно назвать эф ф ек т  иеной/монополией. О на более действенна, 
чем ценовая конкуренция или, как ее назвал Шз^мпетер, эффектив
ная конкуренция. В теории Ш умпетера эффективная монополия 
является естественным элеме!стом экономического развития.

Роль банковикредитга. Банкш, по Шумпетеру, являются особым 
феноменом развития, т ак  как он и  выдают полномочия на осущест
вление новыхгроизводственньжх комбинаций. О ни выступают как 
посредники между желанием осущест вить инновацию  и возмож-
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1. Теория инжоваций

ностыю сделать это. Инвестирование выступает как часть иннова
ционной деятельности- Плата за предоставление таких возможнос
тей и представляет собой процент, который является ценой, упла
ченной за приобретение новых производительных сил. Именно 
развитие (а не кругооборот) в принципе нуждается в кредите.

П рибыль как вознаграждение за предпринимательскую 
деят-вльностъ. В современной трактовке чистая прибыль рас
сматривается как остаток после того, как совершены выплаты вла
дельцем всех факторов производства (процент, рента, заработная 
плата, включая сюда же издержки упущенных возможностей или 
так называемые неявные издержки). В условиях совершенной кон
куренции совокупный продукт сводится к выплатам факторов про
изводства, то есть в эгих условиях экономической (чистой) при
были не существует.

Вклад Шумпетера в теорию прибыли несомненен. Прибыль в его 
динамической модели экономического развития выступает как воз
награждение за инновационную предпринимательскую деятель
ность, за открытие и реализацию новых комбинаций факторов 
прои зводства, за воплощение ранее неизвестных рыночных воз
можностей в виде новых товаров, услуг, технологий и т.д. По Шум
петеру предпринимательская прибыль носит временный характер 
и исчезает, как только новаторская форма производства превра
щаемся в традационную.

-г Исследуя экономические изменения,
Т р е х ц и к п м ч н а я  схема тгт ^
р а з в и т и я  эконом ики  Шумпетер предложил схематическую
—  ■ картину сложной циклической модели.

Шумтетер учитывал одновременно несколько синхронных движе
ний ы  создал теорию мультицикличности. После экспериментов он 
остановился на трехцикличной схеме. Циклы названы по имени 
экон омистов Н. Д. Кондратьева (период в 55 лет), К. Жюглара 
(7—П1 лет) и Д. Китчина (2 года 4 месяца). Эти циклы взаимо
связаны: каждый цикл Кондратьева содержит несколько циклов 
Жюг_лара, а каждый цикл Жюглара — несколько циклов Китчина.

Именно с судьбой предприниматель-
И н новацитонно-ссциоло- ства Шумпетер связывал неизбежный 
ги м е с к и й  а спе кт развития закат капитализма. Во-первых, функ- 
к а п и т а п и з м а  по Ш ум петеру цИЯ индивидуального предпринима

теля переходит к крупным корпорациям. Во-вторых, капитализм 
создает атмосферу очевидных (планируемых) непрерывных эко
номических изменений (нет риска, нет неопределенности). При 
возн икновении корпораций происходит деперсонализация инно-
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1.1. Основные положения теории инноваций

вационной деятельности. Главными «фигурами становятся менед
жеры корпораций, которые п о  определению не имеют склонности 
к новововведениям, риску и независимости. Исчезает фигура пред
принимателя, исчезалот малы е и средние рисковые фирмы — исче
зает и возможность экономического развития. На рис. 4 дана общая 
картина вклада Й. Ш умпетера.

1.1.4. Инновационн ые продукты 
и мх классификация 

Сюда можно отжести не сколько Группы инновац ионны х 
групп новшеств: про д уктов

7) технологическая группа, вклю 
чающая новые технологии и и:х приложения — продукты 
и услуги;

8) производственная групгжа — в за_висимости от организацион
ной формы про изводства, масштаба деятельности, способа 
привлечения персонала возникают разные производствен
ные инновации , включа_я аутсорсинг и аутстаффинг;

9) маркетинговые и логистические инновации и инновацион
ные продукты;

10) организационно-управленческие, охватывающие новые орга
низационные и управле:нческие формы и методы;

11) коммерческие —  новые рынки, новые бизнесы, новые марке
тинговые, логистически е и торговые технологии.

Инновационные продукты  класса- Классиф икации 
фицируюг по-разному. Приведем неко- ин новац ионны х прод уктов  
торые классификации. ^ —■— “ —

1. Классификации Шумпетера. По данной квалификации инно
вации определены как коммерциализация всех новых ком
бинаций, основанных:

■ на применении новых материалов и компонентов;

■ применении :новых процессов;

■ открытии новых рынков;
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1. Теория инноваций

■ применении новых организационных форм;

■ открытии новых источников сырья.

2. Классификация инноваций на продукты «вталкиваемые» 
и « втягиваемые». Нововведения, идущие из лаборатории или от 
рынка. Ж. Ламбен считает, что уровень риска, связанного с тех
нологической инновацией, зависит также от источника идеи 
нового товара. Можно разделить товары на «втягиваемые спро
сом», т.е. вызванные к жизни наблюдаемыми потребностями, 
и н а  «вталкиваемые лабораторией», т.е. основанные на фунда
ментальных исследованиях и возможностях технологии.

Европейские и американские исследования многих секторов 
промыошенности показывают, что:

— примерно 60—80% удачных нововведений имеет рыноч
ное происхождение против 20—40%, исходящих из лабо
ратории (НИИ, КБ);

— нововведения, базирующиеся на непосредственном ана
лизе потребностей, в целом более успешны.

Друг ими словами, стратегия инновации, опирающаяся на ана
лиз потребностей рынка с последующим переходом в лабораторию, 
более эффективна, чем стратегия с обратной траекторией.

3. Классификация фирмы «Артур Д. Литтл». Исследователь
ская  фирма «Артур Д. Литтл» [63, с. 357], оценивая страте
гическую роль новых технологий, выделила три вида инно
ваций: ключевые, базовые, возникающие. Затем появилась 
необходимость выделить закрывающие технологии.

Таки ж образом, классификация насчитывает теперь четыре вида 
технологических инноваций:

■ ключевые технологии, освоенные фирмой прогрессивные 
малоизвестные технологии, обеспечивающие фирме кон
курентоспособность и лидирующее положение на текущий 
момент. Такие технологии как раз и можно назвать «ради
кальными инновационными продуктами» или «хайтек- 
продуктами»;

■ базовые технологии — хорошо отработанные и широко 
известные современные технологии, обеспечивающие 
фирме приемлемое качество продукции;
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■ возникающие техк-ологшж — находящиеся еще на стадии 
экспериментов, но в перспективе способные обеспечить» 
хорошие позиции в изменении конкурентной базы.

■ закрывающие т ехнолог ии — некоторые технологии 
в результате своего появления из-за радикальной новизны 
или за счет сверхвъдсокого качества просто «закрывают» 
некоторые отрасли и  их рабочие места. Так, появление пер
сонального жюмпью'гера «закрыло» профессию машинисторс 
на печатных машинках. Появление автомобиля «закрыло» 
гужевой тра_нспорт. Появление транзисторных приемников 
-«закрыло» отрасль л:амповых радиоприемников.

4. Классификация Шофэфрэ и Л оре. Шоффрэ и Доре предло
жили классификацию 'товаров, основанную на глубине изм е
нений физических илие воспринимаемых отдельных характе- 
ристиктовара [63, с. 3- 53]:

■ оригинальные тотары, в- которых преобладают сущес
твенные признаки ковизн ы по конструкции, новым эле
ментам, принципу действия, характеристикам, которые 
можно отнести к радикальны м инновационным продук
там. Сюда можно отнести такж е товары, полученные при 
помощи такого творческото подхода, как «латеральный 
маркетинг» (обходн ой, нес тандартный);

■ ебновленньле товары, в которых при сохранении базовых 
характеристик изменяютс-я некоторые физические п ара
метры. Такше товары — это  результат вертикальных м ар 
кетинговых технологий;

■ товсры с новым позиционированием. Изменены только 
воспринимаемые характеристики, что также может быть 
результатом: вертикальной маркетинговой технологии.

5. Классирикацшля Мурж — «прерывающие» и «непрерывак*- 
щие» технологии. Д. Мур рассмотрел отношения потребите
лей при каждой встрече с продуктом с позиций того, как этох 
продукт изменгяет привычную  для него технологию, состав 
и последовательность действий, привычные производствен
ные условия —  прерьжает и ли  не прерывает их.

Продукты, которие требуют изменений условий и поведения^ 
называются иннова циями, жтрерызающими привычный порядок
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вещей, или «прерывающими» инновациями и «прерывающими» тех
нологиями. Соответственно, если порядок вещей не изменяется, 
хо  это непрерызающие инновации и технологии, которые отно
сятся к обычной модернизации продуктов, не требующей изме
нений п ри  применении.

Например, когда компания «Делл» обещает большее быстродейс- 
хвие и егмкость жесткого диска, эго никак не меняет привычного 
уклада в-ещей. Это обновление продукции — улучшающие инно
вации. Н о если новый компьютер «Делл» будет поставляться с пре
дусмотренной операционной системой «Ве», он будет несовмес- 
хим с важиим программным обеспечением и вам придется искать 
ем у  замену. Такая инновация является радикальной — она пре
рывает порядок.

Д. М ур построил свою технологию маркетинга инновацион
ны х продуктов высоких технологий — маркетинг хайтек-продук- 
,тов. Он считает, что хайтек-продукт—это не только высокая тех
нология которая сама по себе является первым рыночным инно
вационным продуктом и началом рынка инноваций, но и также 
это  ее приложения в виде радикальных инновационных продук
тов  и соответствующих услуг, которые составляют основу рынка 
ннноващий. В общем виде — это радикальный инновационный 
продукт, требующий радикального инновационного менеджмента 
<хайтек-менеджмента) и радикального инновационного марке
тинга (хайтек-маркетинга).

Напржшер, это персональные компьютеры, мобильные теле
фоны, литейные минизаводы. [76, с. 194].

Хайтек-продукты обладают рядом особенностей:
■ жшеют короткие жизненные циклы;

■ привносят в организацию новые знания, повышают тре
бования к профессиональным знаниям, требуют от потре
бителей новых знаний;

■ связаны с творческим подходом к применению;

■ обладают размытой конкурентной средой, когда границы 
рынка трудно установить;

■ Ж1 М сопутствуют проблемы внедрения, адаптации, изме
нения условий;

■ характеризуются сложным ценообразованием.
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6. Классификация Кристенсена —  «подрывные» и «поддержи
вающие» технологии. Нововведения классифицируются по 
множеству признаков. Однако, хотя традиционные классифи
кации ииновацин некоторым образом структурируют множес
тво новшеств, они доволь-но слабо отражают циклическое разви
тие инновационн ого бизкеса и не отвечают на многие вопросы. 
Когда возникает новый инновационный бизнес, за счет каких 
инноваций? Как о н  развигвается? Когда он уступает новому поко
лению? Когда меняется прежняя базовая технология и наступает 
новая теинологи'жеская эра? Как происходит эволюция техноло
гий, продуктов и лнноваядионного бизнеса в целом?

Кристенсен сопоставлял существующую и утвердившуюся 
в отрасли и отраслевых рынках технооогию (базовую технологию) 
с технологиями, которые всяче ски подкрепляли ее. Такие технологии 
он назвал «no¿держивающими.». Отсюда и «поддерживающие» про
дукты, и «поддерживающие» и тоюваци:и, и «поддерживающие» стра
тегии. У «поддерживающих» инноваций свой развитый: рынок.

В противов ес «поддерживающим» технологиям Кристенсен выде
лил «подрывное» технологии:. Назначение «подрывных» иннова
ций — сменять утвердившиеся базовьге инновации и обеспечивать 
новый цикл технологического развития отрасли и рынка, новый 
цикл развития инновационного бизнеса.

Таким образом, о*сновны»и источником развития выступает 
«подрывная» инновация. Естестве нно, «подрывные» техноло
гии —  это радикальные и нновационные продукты, продукты 
высокой технолог ии, или хайтек-п родукты.__________________

1.2. Жизненным цикл инноваций

В настоящем параграфе рассмотрены:
— жизненный ц:икл продукта шл процесс создания новой 

техники;

— жизненный цискл товара, зоны рынков и инноваций;

— жизненный цикл инноваций: и их финансовый жизнен
ный цикл;

— жизненные циж<лы инЕ-ювацио нных фирм.
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1.2.1 . Жизненный цикл продукта 
и процесс создания новой техники

Ж и з н е н н ы м  цикл изделия Товаром становится любой продукт
(п р о д у к та ) иян изделие после того, как он стал реа-
—— — — — —  лизовывагься на рынке. Процесс созда

ния изделия более сложен, чем процесс, называемый жизненным 
циклом товара. Это относится к любому продукту, будь то автомо
биль, -телевизор, компьютер либо продукт деятельности парфюме
ров, фэармацевтов, программистов и любой другой отрасли. Про
цесс с оздания изделия состоит из ряда повторяющихся операций, 
и он ьдикличен. Рассмотрим стадии этого процесса и его самые 
основные параметры.

Жизнь любого изделия состоит из
Станции ж и з н е н н о го  цикла одних и тех же стадий. Обычно в жиз- 
и зд  елия ненном цикле изделия (ЖЦИ) их

насчитывают четыре: научно-исследовательские работы и опыт- 
но-кошструкторские разработки — НИОКР (исследования и разра
ботки: — Я&Б), производство, реализация через рынок и продажи, 
после продажный сервис.

-------------------------------------------- Процесс создания продукции вос-
Ц и м л и ч е с к и й  характер производим, а потому цикличен, пос-
п р о ц е ссо в - создания кольку он базируется на жизненном
иэшлии цикле изделия, включающем последо- 

вател ъность одних и тех же повторяемых стадий:
1) НИОКР,

2) производство,

3) [реализацию,

4) сервис (обслуживание потребителей).

Ст-адии ЖЦИ могут иметь последовательный (дискретный, 
либо непрерывный) и параллельный характер.

-------------------------------------------- Основными параметрами, описыва-
П а р а м е т р  ы  ж изненного  ющими ЖЦИ, считаются следующие,
ц и м л а  изд  елий

■ Наукоемкосгь фирмы, процесса создания изделия. Нау- 
коемкость фирмы, ЖЦИ измеряются количеством денеж
ных средств (доли от выручки), которые направила фирма
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1.2. Жизненный цикл инноваций

в НИОКР, в ЖЦИ. В развитых: странах наукоемкость крупных 
фирм составля ет от 1 до 10°/о выручки. В Японии — 3%.

■ Состав стадий —  ЖЦИ включает четыре стадии: НИОКР, про
изводство, реа-лизащмю, сервис.

■ Продолжител ьн о ств  стади й  и всего процесса создания 
изделия.

■ Коэффициент жнтенсификащии (параллельности) или коэф 
фициент сжатию процесса.

■ Коэффициент мнноваггивносжи TAT (Him Around Time) — про
должи тельноспгь периода отг зарождения идеи продукта до 
выхода на рынок провной партии товара.

■ Коэффициент скорости адаптации и реализации BET («break
even tíme» — «время достиж ения точки безубыточности»^.

Время ответной реакция* прежде всего подразумевает (первая 
составляющая) быстроту реакции н а  происходящие на рынке изм е
нения и понимание возможных последствий. Вторая составляю
щая— это скорость адаптации и реализации.

Так, президент когмпани« «Hewlett-Packard» Дж. Янг в свое время 
предложил ирограм му ВЕТ\ Эта программа действовала в рамках 
вссй компании и опр еделяла время длящееся с момента разработки 
концепции товара д о  достиж ения этим товаром на рынке точки 
безубыточности — р-азрабо тка конгцепции (Рк), процесс производс
тва (Пи) и внешняя «логистика или  сбыт (Вл) [37, с. 241].

Жизненный цикл изделмй как кате- “  Г”
„ П роцесс создания н о а о и

гория «новая техника» ил-леет устои- техники (ПСНТ)
чивую и широко ра_спросжранениую — -—— — —— —
структуру процесса, называемого процессом создания и освоения 
новой техники (рис_ 5).

Стадии процесса создания и освоения новой техники:
1) ФИ — «фундаменталы-зые исследования, включающие теоре

тические исследование (ТИ), поисковые исследования (ПоИ) 
и экспериментальные исследования (ЭИ);

2) ПрИ— прикладные исследования;

3) ОКР — опытно-конструкторские разработки;

4) Пр — строительное проектирование;

5) СР — строительные работы;
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1. Теормя иннов-аций

6) О сз — освоение промышленного производства, включаю 
щ ее прежде всего конструкторскую (КПП) и технологичес 
кужо (ТПП) подготовку производства;

7) ПГЗ — промышленное производство.

Далее процесс шел по плану. Рыночный аспект в СССР рассмат 
р ивалож ограниченно и включался в плановый механизм распре 
д еленшж произведенной продукции.

Rиc. 5. Структура процесса создания и освоения новой техники

1 .2.2. Жизненный цикл товара, 
зоны рынков и инноваций

В инновационных процессах жизненный цикл товаров имеет важ
нейшее значение, которое необходимо в познании рынка новшеств. 
Следуетг четко представлять товарную судьбу каждой новинки, каж
дого  нового продукта, включенного не только в портфель своей 
компангии, но и в портфели конкурентов. На графике жизненного 
цикла товара иллюстрируется вся динамика рынка. Это знание 
является  исходным при системном и матричном анализе.

Г р а ф и ч е с к о е  представление Как только настУпает стадия Реали' 
ж и з н е н н о г о  цикла тов ар а  заЧии жизненного цикла изделия (про-
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1.2. Жизненный цикл инноваций

дукта), производимый продукт становится товаром, наступает жиз - 
ненный циклтповара. Продукт ждет своя рыночная судьба с ростом: 
или падением рышка.

Жизненный цизсл товара иллю стрируется графиком объема, 
продаж (2прад (рис. 6). На н ем  представлена классическая кривая: 
жизненного цикла . График ЖЦТ —  это изменение объема продаис 
(вертикальная ось ) по времени (горизонтальная ось). По форме 
график содержит т-ри логистические кривые: экспоненциального 
подъема (с низшей ступеми равно» есного устойчивого состояния: 
на высший кровен: ь), стабилизаци и — горизонтальной составля - 
ющей, включающей стадии зрелости, насыщения и спада (обрат
ный процесс), т.е., как минимум, д з а  переходных процесса.

Рис. 6. Графин жизненного цикла товара и рьынок:
Е —  зарождение внедрение; С — рост рынка; —  ускорение роста рынка;
С2 — замедление роста §эынка; М —  зрелость» (МД насыщение (М2); О —  спад 
рынка; Э1 —  стагнация, 0 2 —  обвал; А 1-А  и С—Е —  два устойчивых состояния

Первой стадией ^является зарождение рынка, внедрение на него 
(£). Здесь устанавливается реакции рынка на товар, осуществля
ется естественная ш/юнопо-тшя новатора на товар.

Вторая стадия —  это ускорение ̂ оста рынка товара (С}). Сна
чала производитель товара становится «эффективным монопо
листом», получает свою «законную» часть прибыли и компенси
рует свои затраты новатора. Потомж, во второй части этой стадии., 
к нему присоединяются другие производители, и зарождается 
конкуренция.
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1. Теоршя инноващий

Третья, стадия — эго замедление роста рынка товара (С2). Кон
куренция становится ожесточенной. Эта стадия называется также 
ещ е и «турбулентной». Вторая и третья стадии представляют собой 
одну обищую стадию роста рынка (О , которая по сути дела явля
емся переходным процессом от одного устойчивого состояния 
к .другому.

Четвертая стадия (М) — зрелость рынка (М^, его насыщение 
товаром (М2). Зрелость и часть насыщения — это олигополисти
ческий ринок, где идет жестокая конкурентная борьба. Далее пот
ребители  уже выдвигают различные специфические требования 
к товару, наступает период активной дифференциации продукта. 
Здесь могжет опять возникнуть монополистический рынок.

Пятая, стадия — спад рынка товара (О). Спад может быть замет
н о м  и плавным или же быстрым, стремительным, практически 
падениегм. Эта стадия делится на две части —Б 1 (стагнация) и 0 2 
(обвал). В  режиме стагнации также существует определенная актив
ность на. рынке (снабжение запчастями, обеспечение услуг по 
ремонту и утилизации). Но это рынок малых предприятий.

В з а и м о с в я з ь  граф ика Жизненный цикл товара, отража-
жизнеиного цикла товара емьш КР"В™  объеш пролаж 
с тем п-ом  р о с т а  рынка непосредственно связан с темпом роста

— рынка (Трр). Эта связь понадобится нам 
при испо-льзовании матрицы Бостонской консалтинговой группы — 
БКГ (рис. 7).

^ Зоны А, Б, начальная часть зоны В —
Зоны  р ы н к о в  ^■■■■ ■■ это область монопольного рынка —

естественная монополия новатора. 
Иачальн ая часть зоны В (выход на рынок вслед за монополистом) 
и примерно зоны Д иЕ (дифференциация) — возможные области 
\*онопол:истического рынка. Зоны Ж, 3, И, К — область рынка чис
то й  коньсуренции. Зоны Д — К — область олигополистического 
р ынка (см. рис. 7).

~ На всех стадиях ЖЦТ реализуются
Зоны  ы н н о в а щ и и  Г  0/ге или иные инновации (рис. 8).

Стадия зарождения рынка и первая половина (или часть ее) ста
д и и  ускоренного роста — это та область, где весь рынок создается 
нюваторюм, предлагающим рынку новый продукт или услугу. Это 
о-бласть шродуктовой инновации, область радикальной конструк
торской (дизайнерской) новинки. Стадии ускоренного и замедлен- 
н ого роста — это области конструкторских улучшений продукта. 
Стадия зрелости и насыщения, где идет постоянное снижение
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1.2. Жизненный цикл инноваций

Рис. 7. Взаимосвязь объема продаж товара с: темпом роста рынна товара: 
Графики: а) жизненного цикла товара; б) темпа роста рынка товара; Н —  низкий 
темп роста; В — вьсоний темп роста

Зоны | а | б 1 в 1 г ! д 1 е 1 ж 1 з 1 и 1 к 1 л  I_________

Опрод

Рис. 8. Зоны инноваций, предста вленные на графике ЖЦТ:
Зоны инноваций: 1 — продуктовые инновации : радикальные, расширение ассорти
мента; улучшения; дифференциация; 2 —  техрчологичесние инновации: запуск изде
лия; ресурсосбережение
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1. Теория инноваций

издержек, являются областью технологических инноваций, когда 
внедряются ресурсосберегающие технологии. На стадии спада 
ВВО.ДЯТСЯ новые продукты и новые рынки.

После достижения зрелости рынка (и даже чуть раньше, после 
стадии ускоренного роста) отдельные потребители начинают про- 
явл!ять неудовольствие стандартизацией и требовать учета своих 
спежщальныхпотребностей. Поэтому в зоне турбулентности (уско
ренного роста) появляются новые потребности, возникает зона 
инноваций —дифференциации продуктов, как ответная реакция 
на новые потребности, усиливается внимание к позиционирова
н и е  и брэндингу. Далее продукт созревает, делается комплекс
н ы е  и развитым за счет повышения надежности и ремонтопри
годности, качества в аспекте удобства и удовлетворения эмоцио
нальных запросов, что удовлетворяется за счет сервиса.

1Можно проследить удовлетворение всех пяти уровней требова
н и й  потребителей к качеству товара:

1_) совершенствование продукта за счет его функциональных 
характеристик;

2 )  качество за счет обеспечения надежности и ремонтопригод
ности;

3 )  качество за счет удовлетворения специфических свойств 
на основе инноваций в виде дифференциации продукции 
и выпуска специального продукта (уход от конкуренции 
в нишу — специальный сегмент);

¿4) качество за счет удовлетворения потребности в удобстве, 
обеспечивается за счет новых услуг;

5 )  качество за счет удовлетворения эмоций, например, новый 
дизайн, новый стиль.

1.2.3. Жизненный цикл инноваций 
и их финансовый жизненный цикл

Рассмотрим жизненный цикл инноваций (нововведений). Для 
этого напомним понятие самой инновации.

Ж и з н е н н ы й  ц икл  инновации Инновация (нововведение) рассмат- 
—— ривается с трех сторон.
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1 .2. Жизненный цикл инноваций

1. Как некоторый законченный общий процесс получения, осво
ения, приспособления к: новшеству (адаптации к нему), транс
формации и вьегодного использования новшества.

2. Ках часть процесса, огр-аниченкая рамк-ами фирмы, рамками 
потребителя, который осуществляет свои операции трансфор
мации и выгодкого испгользования новппества.

3. Как ряд результатов процесса получения и исп ользованияз 
новации: как н овшестшо и как: внедренное новшество. Этот 
период распиш ем поподробнее.

В результате рыночной диффузии новшество, наконец, дошло до  
потребителя (т.е. он о  получе но, приобретено). Состоялась адапта
ция к новшеству (фи:рма подготовлена к его использованию). Про
шло его освоение (потребитель изучил новпжество и научился его 
использовать). Проаедена р^тинизация новшества (х.е. потреби
тель включил его в свою  технологию  деловых процессов и о рга
низационную кулыуру, теперь он проводит свои делювые опера
ции по обновленной технологии, с новыми навыками). Потреби
тель использовал ноашество ш своем деловом процессе (новшество 
используется), в результате которого повысил свою компетент
ность (новыйуровень компетенции и  новая щена его труда). Далее 
он получил от новше ства выгоду в виде импу^льса новизны, новых 
знаний, более высокого технологического уровня и новых свойств 
производимых им продукции и услуг (снижение издержек, повы
шение производительности, возросшее качества, новый уровень 
сервиса).

В широком смысле слова нювации включаются в понятие «инно
вации» как часть единого процесса. Общий вид жизненного цикла 
инновации представ-лен на р ис. 9.

Весь жизненный щикл состоит из четырех; частей:
1) зарождение инновационной идеи и инновационного проекта-

2) создание новшества;

3) распространение новшества;

4) потребление новш ества.

Первая часть — з арождение иден и инно вационного проекта.. 
Она включает всего две стадии — фундаментальные и приклад
ные исследования.

Первая стадия ж и зн ен н ого  ци!сла инноваций —  это фунда
ментальные исследования (ФИ) во всех их т^>ех разновидностях г
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1. Теория инноваций

ЗАРОЖДЕ НИЕ
идеи, новшества и иннова

ционных проектов 
(стадии 1 — 2)

Жизненный цикл инноваций

СОЗДАНИЕ
новшества 

(стадии 3— 6)

РАСПРОСТРА
НЕНИЕ

новшества 
(стадии 7— 9)

ПОТРЕБЛЕНИЕ
новшества 

(стадии 10— 11

1.ФИ(ТИ, ЭИ, ПоИ) 
ФИ —  фундамеыталь- 

ные исследования 
ЭИ —  эксперименталь

ные исследования 
ПоИ —  поисковое ис- 

<ледования=1

2 ПрИ
(Отчет о НИР, М а

кет, ТЗ)
ПрИ —  прикладные 

и<следованпя.
ТЗ —  техническое 

задание

3. ОКР (КР,ТР,ОП)
(опытный образец)

КР и ТР —  конструк
торские и технологи
ческие разработки
0П — оперативное

производство

4. СЧ ПР,
строительные

проекты

Б.тпп.кпатлпп
конструкторская 

и технологическая 
подготовка произ- 
___ водства

6 ПП.
мсс, кс,сс

массовое, крупносе
рийное и специаль
ное производство

7. Маркетинг

8. Логистика

9. Диффузия
по рынкам, финан
совым схемам и 
потребителям

10. Рутинизация
Передача знаний 

потребителю

11. Сервис
Поддержка нов

шества у потреби
теля

Рис. 9 . ЬКизненный цикл инноваций

теоретр-гаеские исследования (ТИ), экспериментальные исследова
ния (ЭИ), поисковые исследования (ПоИ). Цель для корпораций 
и крупных компаний — накапливание знаний и опыта исследова
ний в интересующей области науки. Рыночная оценка не произ
водится и маркетинговые планы не составляются. Организацион
ное оформление в какую-либо творческую группу не производится. 
Исследования проводит ученый и его помощники, идеи выраба
тывает- он же (в его роли может быть изобретатель). Инвестиро
вание госбюджетное, поскольку фундаментальные исследования 
в основном проводятся государственными научными учреждени
ями. Отсюда берутся научные идеи для будущих инновационных 
венчурных предприятий. В корпорациях же фундаментальные 
исследования проводятся в рамках специального бюджета (при
мерно 10% затрат на НИОКР).
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Вторая стадия — это при кладные исследования (ПрИ). Здесь 
научная идеяпреобр-азуется в конкретную идею новой техноло
гии или нового продукта, новой услуги. Вырисовывается контур 
будущего иншвациоиного проекта. Цель НИР прикладного харак
тера — стратегическое позиционирование фирмы, заявка на инте
ресы и возможности б. данной области знаний. На этой стадии про
водится прикладное исследование —  отыскивается конкретный 
луть реализации научжюй идеи, выдвшнутой на первой стадии, про
водится опытно-консжрукторская разработка (ОКР) в части разра
ботки технического з-здания (ТЗ), в котором ставится задача раз
работки конструкции: и технологии, создается информационный 
образ устройства, технологам или услуги в виде эксперименталь
ного макета. Здесь происходит? организационное оформление инно
вационного проекта в  виде творческой группы или бригады либо 
создания инновационной венчурной компании.

Вторая часть ж изненного цикла инновации — создание нов
шества. Она включает четыре стадии:

1) ОКР;

2) строительная часть;

3) техническая подготовка производства;

4) само промышленное производство.

Третья стадия — ОКР. Это завершающая стадия научных иссле
дований, своеэбразньжй перехюд от лабораторных условий и экспе
риментальною производства, к опытному, а в дальнейшем к про
мышленному производству.

Под разработками жтонимажотся систематические работы, кото
рые основанына суще ствующжнс знаниях, полученных в результате 
научных исследований и ( ш е и )  практического опыта, и направ
лены на создание новых м атериалов, продуктов или устройств, 
внедрение нозых процессов, систем и  услуг или значительное усо- 
вершенствовшие уж е выпус каемых или введенных в  действие. 
К ним относятся:

1) разработка конструкторских решений (КР) — конструкции 
инженерного объекта и_ли технической системы (конструк
торские решения и работы);

2) разработка проектных реш ен и й  (ПР) — идей и вариантов 
нового объекта, в том числе нетехнического, на уровне чер
тежа илидругой системьж знаковж>гх средств (проектные реше
ния и работы);
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3) разработка технологических процессов опытного, серийного 
и массового производства, т.е. способов объединения физичес
ких, химических, технологических и других процессов с трудо
выми процессами в целостную систему, производящую опре
деленный: полезный результат (технологические работы);

4) созданиеопытных образцов (оригинальных моделей, облада
ющих принципиальными особенностями создаваемого нов- 
игества), их испытание в течение времени, необходимого для 
получения технических и прочих данных и накопления опыта, 
чхо должно в дальнейшем найти отражение в технической 
документации по применению нововведений.

Четвертая стадия — строительная часть. Ведутся архитек
турные и строительные работы для создания производственных 
площа^дей по,д новое производство у изготовителей и площадей, 
требуе мых дж использования новой техники и соответственно 
новой технологии у потребителей. Разрабатываются и принима
ются п роектние решения (ПР).

Пятая стадия — техническая подготовка производства (ТПШ. 
Осуществляется КПП — конструкторская подготовка производства 
(корректировка чертежей под заводские условия) и ТлПП — разра
батывается теэснология серийного и массового производства, про
водится технологическая подготовка серийного и массового произ
водств а (учитывающая местные услокия), а также ЭиОПП — эко
номическая и организационная подготовка, включая финансовую 
подгот-овку и подготовку трудовых ресурсов.

Шестая стадия — промышленное производство (ПП). С уче
том ры н ка налаживается серийное, массовое и специальное 
производство.

Тре-гья часть — распределение (распространение) новшества 
(стадии 7—9).

Седъмая стадия — маркетинг. Маркетинговый мониторинг 
и маркетинговые решения пронизывают практически все стадии 
(исключение составляет только первая стадия — фундаменталь
ные исследования. Это укладывается в понятия «комплекс мар
кетинга», «система 4Р» (Р2 — маркетинговая разработка товара, 
Р2 — ц енообра_зование на новый товар, Р3 — рыночное и нерыноч
ное ра_спространение нового товара и Р4 — продвижение нового 
товара на традиционные и новые рынки) и «система маркетинг- 
микс», система «6Р», дополнительно включающая еще две катего
рии: Р£ — человеческий ресурс, знания и обучение и Р6 — сервис-

40



1.2. Жизненный цикл инноваций

ная поддержка нового товара. На Западе брендинг усиленно раз
вивают последние 15—20 пет, в России — последние 5 лет.

Восьмая стадия — логистика_ Здесь прежде всего имеются 
в виду потоки инноваций —  от потоков идей и инновационных 
проектов, составляющих инноващионные программы, до пото
ков знаний в группе, подразделении, организации, корпорации, 
отраслс, государстве.

Девятая стадия — диффузия. Рыночное и нерыночное распро- 
странение новшества. Нерыночное: внутрифирменное, внутри
корпорационное, внутриотраслевое, через муниципальные, реги
ональные и государственное инновационные программы и про
екты развития и обучения. Рыночное: через «пионерный» рынок, 
мелкосерийный, серийный, крупносерийный, массовый, специ
альный, имитационный, сервиснылй, лизинговый, франчайзинго
вый и другие рынки.

Четвертая часть — потребление новшества (стадии 10 и 11).
Десятая стадия — рутинизацхля. Здесь главное —  это перене

сение всего нового в жизнь организации-инноватора, повышение 
его старого рутинного образа действий до новой рутины (именно 
«рутины», поскольку только года действия становятся рутинными, 
возможен высокопроизводительным труд), основанной на внедря
емом новшестве. Таким образом, о рганизация повышает свой тех
нологический и культурный урове л ь , приобретает определенные 
конкурентные пре имущества.

Одиннадцатая стадия —  потребительский сервис. Сервисная 
поддержка нового продукта многогранна: обучение персонала 
в использовании новшеств, предпродажная подготовка, послепро
дажное обслуживание, помющь в с быте_._______________________

На рис. 10 представлена финансо- ф инансовы й  ж изненны й 
вая картина жизненного цизша нов ого цикл нового  товара  
товара. — ■ 1

На нем дана картина затрат на инновационный процесс, выручки 
от продажи новых товаров и прибыли от инновационного продукта. 
Следует обратить внимание на ряд  знаменательных точек и пери
одов финансовой кривой: ТПБ, ТГБ, ТНПК:

■ ТПБ — точка простой безубыточности: момент, когда новый 
товар покидает зону убы тков и попадает в зону прибыли — 
начинает приносить прибыль».

■ ТГБ —точка глобальной безубыточности: момент, когда при
веденная общая выручка превысит приведенные суммарные 
затраты, когда фирма вернула свои инвестиции.
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Рис. 10. Финансовый жизненный цикл нового товара

■ ТН П К— период накопления продуктивного капитала: 
с момента (А), когда новый товар принес средства, доста
точные для инвестирования в проект с целью продления ЖЦТ 
или в другие проекты фирмы (до момента Б).
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1.2.4. Жизненные цикл ы 
инновационных фирм

Рассмотрим салгую инновацион ную часть среды — жизненный 
цикл венчурной ма-лой инновационной фирмы и: жизненный цикл 
инновационной ком пании  на пришере такой известной иннова
ционной корпорации, как -=<ЗМ». ___________________________

Традиционный ж изненный цикл  Ж изНе нн ы й  цикл в е н ч у р н о й
малой инновационной к о м п а н и и  м алой и н н о в а ц и о н н о й  
(идеала инновационного гтредприни- ф ирмы
мательства, описанного ЙГ. Шумп-ете- .............
ром), основанной н а  технологии эсайтек-продукта, выглядит сле
дующим образом (рис. 11).

Жизненный цикл венчурной малой инновационной фирмьа

Ж
СТАДИИ

SEEDS START-
UP

EA.RLY
GROW TH

EXPANSION EXIT

Рис. 11. Жизненный цикл инновацмонной венчурной фирмы

1. Стадия зарождения инновационной идеи и инновационного 
проекта (seedsj. Жизненный цикл обычной венчурной рсом- 
пании начинается с «семенной» (seeds — семена, зерна) ста
дии. Ученому или изоб ретателжо приходит в голову гениальная 
идея новой технологии или продукта. Первоначально разра
ботка ведется за  счет личных сбережений и так называемых 
«любовных денег» (деньги селаьи, друзей, подруг и т.д.). О рга- 
низационное оформление проекта практически отсутствует, 
и вероятность крахао-ченьве-лика — более 90%.

2. Стадия организационного оформления инновационного про
екта (start-up) - Следующая ст-адия жизненного цикла малой 
венчурной ха^течн ой  фирм:ы — собственно ее рождение 
как компании : организационное оформление инновацион
ного проекта, требующее затрат на персонал, проведение 
НИР и ОКР, выпуск ожтытного образца, начальное тестиро
вание рынка. Н а  этой стадии денег, как правило, не хватает,
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и са мой осгрой проблемой становится поиск новых инвести
ций . Этот период венчурные бизнесмены называют еще «доли
ной смерти» (death valley), так как по статистике из форми
рующихся компаний 70—80% обречены на гибель.

По эта й причине венчурные фонды к start-up-компаниям испы
тывают довольно вялый интерес. Здесь необходимо сочетание: 
н ужны л е о д и , обладающие одновременно и капиталом, и некото- 
р ыми специальными знаниями, позволяющими снять большой 
слой  неопределенности, т.е. имеющие отношение к данным инно- 
в ациям. Поэтому наиболее вероятными инвесторами становятся 
«бизнес-ангелы», состоятельные индивидуумы, поверившие в про
едет и вкладывающие в него собственные деньги (довольно часто 
в прошлом они сами были создателями малых венчурных фирм, 
д обившигхея успеха). В западной прессе «бизнес-ангелов» иногда 
нсазывают «спасителями» научно-технического прогресса. В этом
о пределении помимо иронии присутствует и толика вполне ува
жительного отношения, ведь они рискуют на самой ответствен- 
жой стадзш, когда больше никто рисковать не хочет.

3. Стадия раннего роста (early growth). Наступает в случае, если 
исп ытания прототипов и тестирование пробной партии про- 
дукщии рынком прошли достаточно успешно. Малая фирма 
сколько-нибудь значительной прибыли еще не получает, но 
ее экономическое будущее вызывает уже меньше сомнений. 
Это время венчурных фондов, именно на этой стадии они 
вкл адывают в мировой инновационный бизнес наибольшие 
средства (десятки миллиардов долларов только в США). После 
это то этапа, по венчурной статистике, из каждых десяти вен- 
чур ных компаний две становятся «звездами», обеспечивая 
рентабельность выше запланированной, две прогорают, а еще 
шесть превращаются в середнячков, не принося ни убытков, 
ни существенной прибыли.

4. Стадия расширения, или устойчивого роста (expansion). На 
это:й стадии все понятно. Малая венчурная фирма уже в состо
янии не искать инвесторов, а выбирать их — ее хотят купить 
корпорации, ей готовы давать кредиты банки. С венчурной 
точ:ки зрения этот период — подготовительный для выхода 
венчурных финансистов из состоявшегося нового бизнеса.

5. Стадия выхода из бизнеса (exit). Рынок признал новый про
дукт, продажи продолжают устойчиво расти, и венчурный
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инвестор выходит из игры: либо перепродает компанию, либо, 
производя совместно с ее менеджментом IPO, сбывает свой 
пакет акций через биржу.

Рассмотрим теперь жизне**ный цикл ~  3
« , -  Ж изненны м  ц и кл

инновационном фиргмы, создаваемой ИННОва ц и о н но й  ком пании
внутри большой иннсэвациожшои КОМ-
пании, например, тр анснащиональмой корпорации (ТНК) «ЗМ». 
Многоотраслевая трагнснаци ональная компания «ЗМ» («Minnesota 
Mining and Manufacturing») су/ществуе-т около 100 лет. Согласно име
ющимся публикациям, в 19^9 г. ее общий доход составил 15 млрд 
659 млн доллчистая: прибьжль — 10^9%. Доход на каждую акцию 
вырос на 12,6%. Штат компа нии — 7 0  тыс. человек. Бизнес опера
ции, совместные производства ведутся в 60 странах, в том числе 
и в России. Ассортимент — более 60 тыс. товарных позиций. Еже
годные вложения в НИОКР превышают 1 млрд долл. На рис. 12 
приведен жизненный цикл инновационной организации на при
мере данной <|)ирмы.

1. Стадия зарождения инновационной идеи и инновационного 
проекта (seeds д̂ ля «ЗМ »). Ученый или изобретатель из мин
несотской корпорации жшеет официальное право посвящать 
15% своего рабочего времени собственному проекту, исполь
зуя научно-техн: ическую базу фирмы. По сути, «ЗМ» инвес
тирует определенную долю административного и техноло
гического ресурса в любой новый проект своего сотрудника.

Рис. 12. Жизненный цикл инновационной организации (подразделения) 
на примере инновационной момпани« «ЗМ»
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ГЕравда, о деньгах пока речи не идет. Анналы корпорации 
хранят истории, в которых в соответствии с «правилом 15%» 
о^ень настойчивые изобретатели годами занимались одной 
и той же разработкой безо всякой надежды на успех, но и без 
р:иска быть уволенными. Именно так появились на свет зна
менитые клеящиеся бумажки для офиса Post-it или водооттал
кивающие адгезивы. По словам представителей «ЗМ», статис
тику выживания проектов на этом уровне посчитать очень 
сложно, но в любом случае вероятность выхода проекта в сле
дующую стадию на большом временном промежутке колеб
лется в пределах 6—10%.

2. Фэильтр инновационных проектов со стороны корпоративных 
ученых (corporate scientists). Между стадиями seeds и start-up 
в компании «ЗМ» существует еще одна промежуточная ста- 
д ия, снижающая в целом риск, решение на этой стадии при
нимают так называемые корпоративные ученые — их в кор- 
гсорации сегодня около двадцати. Как они сами говорят, если 
д ля проекта пока важнее не финансовый, а временной ресурс, 
т о  решение об его поддержке могут принять корпоративные 
>гченые, но, когда проект дозрел до более или менее серь- 
е зных инвестиций, власть переходит к менеджменту. Важ
нейшая функция корпоративного ученого — не пропустить 
н а  следующую стадию неперспективный проект, и с этой 
з адачей они справляются эффективнее, чем типичный «биз
нес-ангел», который часто не слишком хорошо разбирается

научно-техническом содержании нарождающегося биз
неса. Естественно, сами ученые имеют в своем бизнесе при
личные достижения.

3. Стадия организационного оформления инновационного про
екта (start-up для «ЗМ»). Получается, что образ «бизнес-ангела» 
»  рамках «ЗМ» раздваивается. Корпоративные ученые могут 
зарубить новый проект или дать добро на вложение в него 
определенной (не очень большой) суммы денег из бюджета 
корпорации. Сумма зависит от перспективности разработки, 
ьзо в любом случае она не может превысить определенный 
предел, начиная с которого окончательное принятие реше
ния о финансировании переходит в область компетенции 
менеджера (соответствует классическому понятию start-up 
для малой венчурной фирмы). Итогом стадии start-up для 
<̂ ЗМ» является создание группы из исследователей, менед-
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жеров и маркетологов —  аналога малой венчурной фирмы. 
Стоит заметить , что их приглашают принять участие в про
екте на добровольной основе, с  сохранением старого рабо
чего места даже в случае провала.

4. Стадия раннего роста (early growth для «ЗМ»). В «ЗМ» на этой 
стадии решающее слово остается за маркетологами. Если спе
циалист по маркетингу говорит, что нет возможности сбыть 
новый продукт ю достаточных объемах, то проект заморажи
вается или поддерживается в «фоновом режиме» без увеличе
ния финансирования до лучших времен. Заметим, что проект 
не закрывают со всем — жорпоративный ученый, заручившись 
поддержкой соответствующего менеджера, может продол
жать инновационный процесс в  привлекательном для него 
направлении. Вжлшедший на стадию early growth новый биз
нес постоянно контролируется представителем топ-менедж
мента компании, поско-льку масштаб инвестиций экспонен
циально растет. Статистика усп еха примерно соответствует 
данным венчурных фондов.

5. Стадия расширения, ил и устойчивого роста (expansion для 
«ЗМ»). В «ЗМ» стадия expansion маступает, когда группа, рабо
тающая на новый проект, по уровню доходов начинает при
ближаться к 100  млн долл. В результате новый бизнес инс
титуционально .закрегиняется в структуре корпорации — из 
творческой группы исследователей, менеджеров и маркето
логов создается составная часть соответствующего по техно
логическому и продуктовому ассортименту подразделения 
корпорации или, если такого нет, ядро нового подразделе
ния (в о<5оих случаях непосредственный контроль осущест
вляет менеджер вице-президентского уровня). Сегодня можно 
насчитать до 70 ведущигх программ, выросших в свое время 
из малыз иннов .ационных проектов, в которые корпорация 
вкладывает свои основные средства.

Стадии вывода (exzit) в венчурном: смысле этого слова в «ЗМ» 
нет, так как новый перспекти вный бисзнес компания никому и ни 
за что не продаст (еоли речь идет о сторонних оценках тех или 
иных перспективных активов «ЗМ», тго сегодня они сильно зани
жены рынком).

Компания «ЗМ» контролирует более 100 товарных платформ 
и 30 «технологических платформ» —  базовых инновационных
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кластеров, определяющих НТП-стратегию корпорации. Технологи
ческая платформа, в свою очередь, определяет «пучок технологий» 
(на их -основеи развиваются малые инновационные проекты).

1.3. Цели и стратегии 
инновационного развития

В настоящем параграфе рассмотрены:
—  «арена инноваций» и конкурентное преимущество;

—  инновационная активность и ее содержание;

—  цели развития бизнеса и организации.

1.3.1. «Арена инноваций» и конкурентное 
преимущество

Как: отмечают специалисты, необходимо усвоить следующее. 
Несмотря на то, что инновации — лучший способ процветания 
в бизн есе, одной инновации для этого недостаточно. Нужно пони
мать т-о, что происходит на рынке, лучше, чем конкуренты, а для 
этого требуется глубже проникать в сущность инновационных 
процессов.

В игирокой классификации этих процессов Ф. Янсен выделяет 
следующие семь основных направлений, на которые должно быть 
обращено внимание менеджеров.

1. Решения. Здесь должна формироваться культура процесса при
нятия решений (специальных и управленческих).

2. Прототипы. Это стадия формирования прототипов.

3. Знания. Происходит генерирование, получение и использо
вание знаний.

4. Мдеи. Происходит генерирование идей и инновационное 
ороектиров ание.

5. Команда. Происходит создание проектной команды и выбор 
'жленов команды, распределение ролей.
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6. Усовершенствование. Это стадия доведения продукции в ходе 
производства — первый этап реализации инновационного 
проекта.

7. Выход на рынок и-массовое производство. Это стадия выхода 
фшы на рынок, закрепления на л  ем и осуществления мас
сового производства — второй этгап реализации инноваци
онного проекта.

Известны многие успешные компании, которые использовали 
свою инновационную активно сть как решающее конкурентное 
преимущество. Например, «Интел» Эндрю Гроува взяла на воору
жение девиз «на два ша_га впереди конкурентов» и действительно 
предложила такой высокий темш выпуска новых моделей микро
процессоров, что конкуренты н е  успевали их имитировать. Майкл 
Делл (компания «Делл»0 предложил совершенно новую доставку 
компьютеров потребителям по почте и телеграфу (а не через мага
зины), причем еще до Интернета, и н а  этом построил крупный 
бизнес. Компания «ЗМ»- построила совершенно уникальный меха
низм инкубатора идей жл стала недосягаемой. Торговые сети пред
ложили новую технологию продажи и отгношений с потребителями 
и поставщиками и вытеснили традиционные магазины и товар
ные рынки.

Поэтому механизм инновационной активности очень важен 
и заслуживает пристального внимания. Его представлению и раз
витию были посвященьж работы многих выдающихся и известных 
специалистов, таких, как П. Семге, А. Сливотски и Д. Моррисон, 
Ф. Котлер, Э. Гроув, К. Е-Сристенсген, Ф. Янсен, М. Кирнэн, С. Хилл 
и Г. Рифкин, При этом особое внимание стоит обратить на кон
цепцию Ф. Янсена, который во многом: творчески интегрировал 
различные подходы. Рассмотрим его модель «TAMO», раскрываю
щую «арену инноваций=» и инновационные аспекты, его представ
ление об инновационнюм процессе кате об инновационной тра
ектории развития компании, ответе н а  современные рыночные 
тенденции, процессе коммерциализаций!, когда «петля взаимного 
усиления» позволяет создавать различные стоимости, удовлетво
ряя группы участников.

Таким образом, моде ль «ТАМ О» отражает значение инноваци
онного процесса для современного биз неса. Выделим пять поло
жений модели:

■ обозначены четыре аспекта иннов ационного процесса;
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1_. Теория тнноваций

■ модель «TAMO» и «арена инноваций»;

■ инновационный процесс как инновационная траектория 
событий, циклы и спирали;

■ модель «TAMO» как реакция компании на развитие рынка;

■ инновационный процесс как процесс коммерциализации 
новых идей за счет «петли взаимного усиления».

Д^лее сделаем попытку раскрыть содержание инновационной 
активности: и попытку ее измерения, сформулируем задачу созда
ния соответствующего метода.

~  Развитие бизнеса идет через инно-
И н н о в а ц ы о н н а я  траектория ^  г
р а з в и т и я  ком пании  вации. Передовые и успешные компа-
■■■■■■.......... ■■ ■ ■■■ ■■ ..............  нии постоянно нацелены на новшества.

Они превосходят своих соперников не только потому, что в их рас
поряжении умные технологи и конструкторы, создающие новые 
технологии и продукты. Но и благодаря более системному пред
ставлению инновационного процесса, представлению, что этот 
процесс непосредственно связан с коммерческой деятельностью, 
более комплексному видению инновационных продуктов, более 
полному развитию и использованию своих ресурсов.

Т  3 По выражению Ф. Янсена, «иннова-
А с п е к т ы  инновац ии  гции — это коммерциализация чего-то

нового». Самая главная инновация — 
это новый бизнес, но он связан с бизнес-идеей, основанной на пер
воначальной инновации, и последующей инновационной волне 
или «арене инноваций».

Поэтому коммерциализация инноваций тесно связана со стади
ями: инновационного процесса и имеет следующий ряд аспектов:

1D технологический ( Т ) ,  когда в качестве первого инновацион
ного результата научно-практической деятельности высту
пает новая технология;

2D прикладной (А— applied — прикладной), когда в качестве вто
рого результата инновационного процесса выступают новые 
приложения технологии в виде новых продуктов и услуг;

3D рыночный или маркетинговый и логистический (М), когда 
наступает очередь следующей стадии — вывода продуктов 
и услуг, да и самой технологии на рынок и доставки до пот
ребителя. Здесь мы сталкиваемся с маркетинговыми инно
вациями в виде рыночного сегментирования или группиро-
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вания потребителем:, применения новых подходов в разрезе 
комплекса маркетинга. Далее мы продвигаем на рынок про
дукты в результате инновационной логистики в виде приме - 
нения различных операций: и схем логистической цепочки: 
обслуживания потребителей, и появляется новая рыночная: 
стратегия;

4) организационно-управленческий (О), когда в результате нов
шеств в организационном механизме и системе управления: 
появляются новые организ-ационно-управленческие реше
ния и инновации.

Ф. Янсен назвал этот  комплекс “
М одель «TAMO» и « а р е н а  

«ареной инновации», а сам подход — ИННо Ваций»
моделью «TAMO». Четыре компонента ■ ■■
модели «TAMO» и создают так называемую «арену инноваций».

Первое, Т — технологическая инновация — новая технология 
новый метод, новый алгоритм, новый порядок действий.

Второе, А—приложение к технологии в виде продуктов и услуг, 
назовем это продуктовой иновацней.

Третье, М — рыночны-е инновации, вызванные инновацион
ным маркетингом, инно^вациониой логистикой и инновацион
ным сервисом.

Четвертое, О — организационно-управленческие инновации.
При этом в «арене» есть два аспекта:
1) инновации следует рассматривать в комплексе или «паке

том»;

2) необходимо рассматривать порядок возникновения и реали
зации инновации именно в указанной последовательности 
(технология — приложения —  рынок — структура).

Тогда мы можем выйти на понятия «цикл» (обход «арены инно
ваций» по первому кругу —  еще его  можно представить как про
тотип решения задачи реализации инновационной стратегии) 
и «спираль» (многократный обход; до тех пор, пока не реализуется 
инновационный проект —  при этом процесс решения задачи про
ходит через ряд прототипов или спираль задачи, которые и опре
деляют весь процесс решения задачи или разработки проекта, реа
лизации стратегии) (рис. 13).

Если мы будем рассматривать инновации не по одиночке, а «паке
том» (только гак они в реальности реализуются), то мы получим 
инструмент позиционирования компаний по комбинациям их
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Риж. 13. «Петля взаимного усиления» в компании по Янсену

технологий, приложений, рынков и структур. «Арена инноваций» 
графически может быть представлена ромбом.

-------------------------------------------  Инновации могут проявляться инди-
И н н о в а ц и о н н а я  траектория, видуально или в группе, но наиболь- 
цикпы  т  спирали  ший эффект они дают, когда исполь

зуются в комплексе.
Последовательный цикл от Т к О (Т—А—М—О) и спираль из 

рясда циклов были названы инновационной траекторией, т.е. тра- 
екторией, состоящей из множества небольших событий, состав- 
ля ющих управляемый поток событий.

Изменения положения на траектории работ, действий и собы
ти й  могут быть идентифицированы как инновационный процесс.

Новшество одного аспекта связано опосредованно с новшест
вами других аспектов, и только их комплексная реализация может 
го-ворить о  полноте используемой инновационной волны. Кроме 
того, важен показатель уровня реализации каждого вида новшеств. 
Если по четырем координатам мы отложим фактические значения 
уровня реализации каждого вида новшества, то получим фигуру 
в жиде ромба. Сравнивая их при этом с максимально возможным 
уровнем (нормой), мы получим ромб оценки полноты реализации 
комплекса инноваций по модели «TAMO».
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По сути, в «TAMO» закодирована лрограмгма преобразований: 
компании при внедренгии какого-либо новшества. П о этой модели 
можно построить cxeiMy оценки качсества адаптации  компании: 
к новшеству.Таким образом, .для покиманшж сущности процесса 
разработки нового бизнеса над.о не изучать различные основы, отде
льных участников про цесса, а  необходимо анализировать ситуа
ции во всей их полноте.

Модель «ГАМО» — э то ответ на сов- “  Г7ГТ1
^ М о д е п ь  «TAM O » как  р е а к ц и я  

ременную тенденции» развития биз- К0МПЛНИИ на развитие р ы н к а
неса, когда довлеющей п арадигм ой  — ■■■■■—■ .............. - ...........
управления стали инн:овацин, и явн о  определились следующие 
тенденции к переходу н а  другой уроаень понимания::

■ переход от анализ-а отдельных сп ециальгаых и управленческих: 
функций к их интгеграциги — произош ел переход от фокуси
рования на отдельных функциям (напрнмер, исследованиях: 
и разработках, производстве, маркетинге) к рассмотрению 
всей организации бизнеса, системному подходу, интегриро
ванию комплекса функций. От-сюда комплекс маркетинга 
комплексное представле ние продукта, системное представ
ление среды, бизнеса;

■ переход от фокуснрованшя на структуре ж< фокусированию на 
процессах — наметилась, тенденция ухо^да от анализа струк
туры и переход к анализ у процессов и управлению  процес
сами как потоками работ- и событий. Отсюда вв едение в обо
рот выражений «зцепочк^ ценностей», <^цепочка поставок», 
«цикл жизни», «спгираль знаний»;

■ переход от линейного восприятия к уче*гу нелинейности про
цессов — наблюдается все  большее понимание того, что для 
более реального гтредста_вленшж рыночных процессов необ
ходимо учитывать нелинейные эффекты, например, такие, 
как синергетическшй эффект, разрывы н  задержки, сетевой 
эффект, эффект м асштаб а, эффект фактического стандарта, 
эффект Парето «80/20», эффекгт «запирания в. парадигме» 
и многие другие;

■ переход к систем:ному шредста_влению и пониманию про
цессов — все более пошпгным становится тот фэакт, что под
ход к чрезмерно детальному описанию процесса ведет к его 
формализации и з^моражгиваниьо ситуац ий, что комбинация 
ситуаций богаче любого «формализованного алгоритма, что
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единственный путь выработки рациональной стратегии — это 
тот путь, который основан на системном понимании процессов, 
происходящих во внешней и внутренней среде, на комплексе 
взаимосвязей. Как утверждает Питер Сенге, нужны интеллек
туальные модели и среды, и процессов, и механизмов;

■ потребность в управлении знаниями — следствием возраста
ющего понимания становится то положение, что уже нельзя 
полагаться только на экспертные оценки, особенно при разра
ботке новых видов бизнеса, на решения, выработанные узким 
кругом лиц, тем более не всегда тесно связанных с фирмой. 
В принятии и реализации решений участвуют много специа
листов и менеджеров, и всем нужно понимание и нужны зна
ния. В компании (и любой предприятии) необходимо посто
янно совершенствовать управление знаниями.

-------------------------------------------  Коммерциализация инноваций
И н н о в а ц и о н н ы й  процесс как по Янсену заключается в следующем.
п р о ц е с с  к  оммерциализации -Создавая ценность на основе модели
п О Б Ы д  И Д с И

— ■■■ ■ ■ ■ ■ ■ «TAMO» («действие А») для заинтере
сованных лиц, прежде всего потребителей, мы получаем первый 
коммерческий результат — повышается рост стоимости для пот
ребителей, а в конечном счете усиливается их лояльность.

Далее, за счет этого мы можем увеличивать поток наличности 
(«действие Б»), что дает второй коммерческий результат — рост 
акционерной стоимости. Это позволяет осуществлять последую
щие капиталовложения («действие В») в дальнейшую разработку 
товаров, услуг и процессов, что обеспечивает нам третий ком
мерческий результат, так как ведет к возрастанию стоимости для 
сотрудников и партнеров, что, наконец, делает замкнутой «петлю 
взаимного усиления», показанную на рис. 13 [115, с. 10 ].

В инновационном бизнесе три действующие группы участни
ков и  три вида стоимости.

1. Потребители (для которых инновации создают потребитель
скую стоимость).

2. Акционеры (для которых требуется обеспечивать рост акци
онерной стоимости).

3. Сотрудники и партнеры (для которых важна стоимость в виде 
привлекательных работ).
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1.3. Це^ш и стратегии инновационного развития

1.3.2. Инновационная активность 
и ее сод ержание

Чего можно ожидать от компании м а рынке? Каким должно быть 
ее поведение? Если нгаша позиция совпадает с позицией людей, 
заинтересованных в успехах компании, то нас интересует ее силь
ная сторона, выраженная прежде всего в конкурентном преиму
ществе, отсюда ее потенциал:, отсюда наши ожидания. Если мы 
относимся к юмпани:и как к конкуренту, то нас будут интересо
вать угрозы, исходящие от нее. Поскольку позиции бизнеса зави
сят от инноваций, то в о  всех случаях нас интересует проявление 
инновационной активности компании.

В рамках инновационного бизнеса, призванного реализовать 
цепочку ценностей для  конечного потребителя, протекает иннова
ционный процесс, в котором участвуют все звенья. В этой цепочке 
есть поток потребностей (потребителей) и поток поставок (постав
щиков). Кроме того, н а  любогм рынке есть некоторая группа кон
курентов, желающая реализовать свои конкурентные преимущес
тва. Таким образом, следует ощенить инновационную активность 
потребителей., пост-авщиков, конкурентов.

Понятие «инновационная активность» распространяется на всех 
участников инновационного процесса. Тем самым мы создаем воз
можность для измерения всех основных действующих сил в инно
вационном бизнесе: потребителя инновационного продукта, созда
теля (новатора и инноватора) „ инвестора. Разумеется, измерение 
инновационной активности д олжно производиться отдельно для 
каждого участника, а потом }гже поя вляется возможность прово
дить анализ складывающегося «поля инновационных движущих 
сил», чтобы спрогнозировать успех инновационного и инвести
ционного проекта.

Инновационная активностп-ъ фирлсы — это комплексная харак
теристика ее инновационной деятельности, включающая воспри
имчивость к новациям (свойство по-требителя инновационного 
продукта), степень интенсивности осуществляемых действий по 
трансформации нова ции и и х  своевременность (свойство пос
тавщика инновационного продукта) ̂  способность мобилизовать 
потенциал необходимого количества и  качества, способность обес
печить обоснованность применяемьлх методов, рациональность 
технологии инновационного проце сса по составу и последова
тельности операций. И нновационная активность характеризует
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1. Теория инноваций

готовность к обновлению основных элементов инновационной 
системы — своих знаний, технологического оснащения, инфор- 
мацио нно-коымуникационных технологий и условий их эффек
тивного использования (структуры и культуры), а также воспри
имчив ость ко всему новому.

Знажше уровня инновационной активности предприятия и его 
конкурентов является необходимым условием в работе менеджера 
и консультанта. Необходимо в связи с этим разработать такой под
ход к о ценке инновационной активности, который осуществлялся 
бы экспертной группой в режиме экспресс-анализа.

Ряд ученых и специалистов в области инноватики использо
вали шонятие инновационной активности. Например, профессор
Н. П. Масленникова в своей монографии «Менеджмент иннова
ционной организации», изданной в 2001 г., рассматривая усло
вия, позволяющие преодолеть силы сопротивления нововведе
ниям, выделила такие факторы, как:

1) в оспршгтие;

2) общение;

3) о пределение роли в отношениях;

4) о пределение рамок личной компетенции;

5) э моции;

6) в лияние на поведение окружающих;

7) власть;

8) сознательное манипулирование;

9) сотрудничество;

10) творческая работа;

11) мотивация.

Из этого ряда факторов, с точки зрения проявления и характерис
тики инновационной активности, вызывают интерес следующие: 
восприятие (чувствительность), общение и компетентность.

Коллектив авторов под редакцией профессора Ю. В. Шленова 
создал учебное пособие «Управление инновациями» в трех кни
гах (2003  г.), где в первой книге разработал методику анализа 
чувствительности предприятия к инновациям. Методика состоит 
из тре IX этапов:
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1) определение и  обработка факторов анализа;

2) анализ внутренних и внешних факторов;

3) определение класса чувствительности предприятия.

По ю  представлению, чув ствитетжьность (восприимчивость) — 
эго способность к быстрому н  эффективному освоению новшества, 
побуждению, созданию и внедрению новаций, восприятию инно
ваций в целях удовлетворения потребительского спроса.

Внутренними факторами в  этой работе считаются: формы собс
твенности; методы управления; организационная структура пред
приятия; финансирование; м:отивацж!я сотрудников. Внешние фак
торы — состояние и влияние отдельных факторов сферы, влия
ние сферы в целом:. Для каждой отрасли анализируется влияние 
таких факторов, казс инвеста ционна_я активность в отрасли (зоны 
капитальных влоясений); зоны  сырьевых и материально-техни
ческих ресурсов; зоны технологий; группы стратегического вли
яния (конкуренты) .

Очевидно, что здесь используется детальный многоаспектный 
анализ, основанный на ранжировании многих факторов с выделе
нием внешних и внутренних: аспектов. Это несколько отличается 
от наших поисков методологического подхода к оценке в режиме 
эхспресс-анализа, проводимого экспертной группой, когда исполь
зуется принцип Парето «80/20» (вОЯб целей анализа достигается 
с помощью 20% факторов). Однако н а  такие факторы,, как воспри
ятие инноваций, организационная етруктура и инвестиционная 
активность, следует обратить внимание.

Представление о<5 инновационной активности в части развития 
формируется и измеряется с помощью различных методов. Пока 
мы разбирали перв ъш метод —  «составление комплекса факторов 
и их ранжирование», которы й слабо структурирован.

Обратим внимание на другой под ход — с позиции метода «чер- 
ного ящика», который уже строго разделяет анализируемую сис
тему на три части:

1) «вход» — инновации и ресурсы ;

2) «оператор» — механизм: преобразования «входа» в «выход»;

3) «выход» — результат в виде нов-ых продуктов, услуг, знаний.

При этом «вход» мы представляе м, во-первых, как инноваци
онную восприимчивость компании 5 а во-вторых, как ресурсное 
обеспечение. В цеттом функция «входа» — это инновационная
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активность потребителя. Под «оператором» мы представляем качес
тво организационно-управленческих решений и качество обще
ния как главное условие творческой деятельности. Таким образом, 
функция «оператора» — это инновационная активность в разви
тии своей компании. Под «выходом» мы представляем инноваци
онную компетентность, т.е. уровень и своевременность выпуска 
инновационных продуктов — уровень инновационной актив
ности поставщика.

Метод «черного ящика» позволяет нам установить четыре самых 
важных 4>актора инновационного процесса компании, которые сво
дятся в представление так называемого ромба инновационной 
активности: восприимчивость к новому — обеспеченность ресур
сами — общение и организованность инновационного процесса — 
мера компетентности. Вводим показатели инновационной актив
ности: Кг — инновационная восприимчивость; К2 — обеспеченность 
ресурсами; К2 — качество общения и инновационного процесса; 
К4 — мера или глубина (уровень) компетентности (рис. 14).

7! Оценивается уровень инноваци-Ииппэ! шпыил а
в о с п р и и м ч и в о с т ь  онной восприимчивости, что отно-

..........  ...... сится в первую очередь к потребите
лям новшеств, а также к новаторам и инноваторам. Инновацион
ная восприимчивость определяется относительно самих новшеств 
и информации о них, относительно знаний о передовом опыте. 
Она характеризуется:

■ как восприимчивость к информации о новшествах (новые 
книги, статьи, выставки, конференции, новые образователь
ны е курсы) и готовность регулярно накапливать, изучать 
и применять полученные сведения;

■ восприимчивость к передовому опьггу, создающемуся внутри 
организации, и опыту конкурентов, готовность изучать этот 
опыт, измерять свои и чужие достижения и сравнивать их 
(готовность к бенчмаркингу);

■ восприимчивость к самим новшествам, новым технологиям 
и новым продуктам, восприимчивость к инновационному 
процессу и инновационной деятельности и готовность пре
одолевать трудности освоения новшеств;

■ уровень самоактуализации сотрудников и наличие потреб
ностей к интеллектуальному труду, образовательному и карь
ерному росту, решению ситуаций, проблем и задач, участию
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в проектах, успеху, результатам: и достижениям, готовность 
включать новшества в свой бизыес-процесс.

Таким образом, здесь мы ощенившем уровень инновационной 
активности потребителей . И звестно, что прогресс потребите
лей, который выражается в запросе определенных свойств про
дукта, сильно отстает ют прогресса технологии, которая предла
гает продукты с более высокими свойствами, чем запрашивае
мые потребителями. С оответс твенно уровень потребления надо 
поднимать. Интересно взглян^ггь в сжязи с этим на конкурентов. 
По тому, каков уровень потребления (инновационной восприим
чивости) у конкурентов, мы можем судить либо об угрозах (если 
этот уровень высок), лшабо о возможностях (если уровень потреб
ления у конкурентов низок).

Оценивается уровень» главньгх ресур-
*  г  ^  О беспеченность  ресурсам исов инновационного бизнеса: г

■ прежде всего обеспеченность инновационного бизнеса инвес
тициями (источником различнш х ресурсов);

■ обеспеченность бизнеса человеческим ресурсом (носителем 
и источником компетенций, способным к интеллектуаль
ному труду);

■ технологическая и методическая оснащенность сотрудни
ков;

■ обеспеченность знаниям и и информацией;

■ техническая оснащенность.

Учитываются обнозляем ость зна.-
К ачество орга ни за ци инии, кадров, техничес кого, техноло- и 0бщения

гического и методического оснащения;, ■
обеспечение программ обновления инвестициями.

Выделяем две основмые составляющие: общение исполнителей 
процесса, поскольку именно о т  уровня общения зависит творчес
тво, проявляемое участниками; состояние самого инновационного 
процесса, его организованность и эффективность.

В первую очередь оценивается уровень общения сотрудников, 
определяемый состоянием:

■ информационно-коммуникационных технологий;

■ организационной структуры;

■ корпоративной культуры.
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Уч итывается обновляемость информационных и коммуника
ционных технологий и методов, обновляемость организационной 
структуры и корпоративной культуры.

К]>оме тоге, учитывается их соответствие процессам создания, 
приобретения, накопления, обучения, движения, передачи (транс
акции) и распространения знаний. Далее оценивается сам инно
вационный процесс, его стадии, эффективность интеллектуаль
ного труда.

“  Речь идет об инновационной актив-
И н н о в а ц м о н н а я  ^
к о м п е т е н т н о с т ь  ности с позиции поставщика. Оцени-
— ■■■ ■■■,.— вается сначала фактор, определяющий

влияжше на внешнюю среду — уровень компетентности предла
гаемых поставщиком новшеств, прежде всего технологий и соот
ветствующих продуктов: насколько высоки свойства продуктов 
(каков уровень прогресса поставляемых технологий и продуктов), 
насколько они качественны, своевременны. А дальше оцениваются 
факторы, отражающие состояние внутренней среды: уровень ком
петентности сотрудников, групп, команд, подразделений и орга
низации, т.е. уровень их знаний. Имеются в виду:

1) теоретические и методические знания;

2) профессиональные знания по видам деятельности (функциям) 
и умения решать стандартные задачи и ситуации, исполнять 
подобные операции;

3) опыт и навык разрешения сложных положений и проблем;

4) способность и опыт применения творческого подхода к реше
нию сложных проблем и нестандартных системных задач 
(проектов).

Учитывается обновляемость их знаний.
~ Каждый параметр оценивается экс-
О щ енка  у р о в н я  *
и н н о в а ц и о н н о й  активности п е Ртом п0 Десятибалльной шкале. 
■■■■■ Общий уровень инновационной актив

ности (Ко) рассчитывается по формуле

К0 = К г +К2 + К3 +К4. (1)

О н представляет собой сумму баллов четырех показателей. Отно
сительный уровень инновационной активности в долях единицы 
(/с) о-пределяется как отношение фактического значения К0 к 40 
(максимально возможная сумма баллов):
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Н ,  —  качество 
организации и общения

Рис. 14. Ромб оценки уроаня инновационной активности бизнеса компании

к = К0У  40. (2)

Относительный уровень *шнова_ционной активности в процен
тах (£пр) можно рассчитать, зюдели:в К0 на 40 и все это умножив н а  
100, или сразу умножив К0 нжа коэффициент 2,5:

кпр= 2,5 К0 либо /спр = 100 к. (3)

Пример

Пусть = 8, К 2 = 6, К3 =  4, Кл =  5. Тогда, применив формулу (1), 
получим К0 = 8 +  6 + 4 + 5  = 23. П о формуле (2) найдем к = 23/40 =

= 0,58. Примени» формулу (3), по_лучим кпр = 2,5 х 23 = 58%, либо 
кпр = 100 х 0,58 =  58%.

Инновационная аьстивность компаний (Ук) в рамках отдельного 
бизнеса определяете л  как средневзвешенная сумма инновацион
ных активностей комплекса звеньев цепочки ценности потреби
теля (п], где К, — коэффициент инновационной активности ¿-го 
звена, ау1 — его удел:ьный в^с.

(4 )
1 = 1

При этом сумма удельных весов должна равняться единице.
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1 .3.3. Цели развития бизнеса 
и организации

Целы и стратегия— это организационные инструменты. Целе
вое управление — эго управление по результатам. Это очень жес
ткое управление, и реализуется оно в основном с помощью авто- 
дштарн ого стиля. Поэтому определения должны быть четкими 
31 однозначными. Цель должна отражать характер управления, 
т.е. требуется связать ее с результатом, должна быть понятной на 
тсачественном уровне (что), иметь количественное выражение 
(сколько), иметь срок достижения (когда), ответственного испол
нителя (кто)у рамки ресурсов (с какими затратами).

Цешв — желаемый результат, выраженный качественно и коли- 
^чествеьжно, имеющий срок достижения, ответственного исполни
теля и ограничение по ресурсам.

Под щелями развития понимается комплекс задач по достиже
нию желаемых результатов, характеризующих состояние фирмы 
в близкюй и отдаленной перспективе, повышающее или сохраня
ющее е е конкурентные позиции.

Инновационные стратегии для организации проектного управ
ления и х  реализаций должны переформулироваться в виде инно
вационных целей, которые (в качественном выражении) могут 
отражать следующие результаты:

1) создание нового продукта и создание нового материала;

2) переход на новую технологию;

3) подготовка новой услуги;

4) переход на новый вид ресурса или новый приоритет какого- 
либо ресурса;

5) новый способ организации производства и применение нового 
подхода в цепочке комплекса маркетинга;

6) применение новой логистической схемы или ее элемента;

7) разработка нового способа получения прибыли и разработка 
новой модели бизнеса;

8) переход на новую организационную структуру;

9) новая коммуникационная сеть;

10) новые элементы корпоративной культуры;
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1.3. Цели и стратегии инновационного развития

11) новая система зна^ний по какому-либо виду деятельности;

12) переход на новую  систе му управления и новую систему 
мотивации.

Нормальное существование фирмы -------------------------------------
на рынке предполагает р егуляршую пос- Ф орм улировка  цели 
тановку и коррекцию ее целей развития. Например, в краткой фор
мулировке целями развития могут быть: «увеличить добавленную 
стоимость для потребителей комплексного продукта компании», 
«повысить лояльность потребителей», ^повысить инновационную 
активность», «увеличить к данному сроку на определенную вели
чину долю рынка данно й проду/кции»; -«снизить за определенный 
срок на определенную келичииу издержки производства по дан
ному продукту», «провести дифференциацию данного продукта».

Цель — получить в 2005 г. присбыль пре^дприятия на 30% больше при
были 2004 г.; руководитель пр ограммы — заместитель генерального 
директора по развитию; программа разрабатывается и реализуется 
в рамках отдельного бюджета..

Назначение ц ел и —  нап равлять  Т! 7
и организовывать коллективы оотруд- П остроение д е р е в а  целей

ников фирмы на получение конкрет
ных результатов в опред еленныге сроки при данных ограничениях 
ресурсов; быть организационным инструментом.

Структура целей отражается в  «дереве цели», который имеет вид 
графа типа «дерево», когда промежуточные цели и конечные цели 
(«лепестки») не срастак>тся и автономнш (этот тип не совсем эко
номичен в пространстве^, либо имеет вед  графа типа «цикл», когда 
в целях экономии пространства нижние подцели обслуживают ряд 
вышестоящих целей. В графе д ва  элементга: вершины (в виде круга) 
и соединяющие их связи в виде ребер (.линий).

Главная цель может делиться по следующим признакам:
1) по видам продуктов (услуг), нап равлениям деятельности, 

функциям;

2) видам технологий деловь*1х процессов (бизнес-процессов) 
и технологический* операциям;

3) временным промежуткам-

Уровни дерева цели. Д ля орган изац ии  коллектива фирмы на 
достижение цели ее надо структурировать на ряд промежуточ-
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1. Теория игнноваций

ных частных с помощью дерева цели. Дерево цели строят по уров
ням^

Н1а первом [продуктовом) уровне (сразу вслед за нулевым — глав
ной целью) обычно выделяют направления деятельности фирмы 
(продукты, услуги).

Н1а вторам (компонентном) уровне выделяют части, агрегаты, 
фунмсции, компоненты продукта или услуги.

Н а  третьем (технологическом) уровне выделяют те технологии 
бизнес-процесса, которые используются в данном бизнесе.

И а четвертом уровне выделяют те технологические операции, 
которые в наибольшей степени важны.

Пятый уровень может быть в виде промежуточных целей, когда 
главная цель долгосрочна для фирмы, здесь выделяют временной при
знак, с помощью которого главную цель разделяют на промежуточные 
цели (годовая цель может делиться, например, на квартальные).

“  Выделяются простые графы типа
Параметры дерева и ихГ' «дерево», в которых цели не перепле-

■ ■ таются (рис. 15), и сетевые (цикличес
кие!) графы (рис. 16), в которых цели могут переплетаться.

Для расчсета дерева цели применяется ряд коэффициентов, из 
которых прежде всего рекомендуется применять два:

II) коэффициент относительной важности (КОВ), который уста
навливает важность (В) данной подцели относительно единс
твенной вышестоящей связанной с ней цели (этот коэффици
ент действует только для слоя п, отражающего цель, и слоя 
п-1, отражающего подцель);

2 ) коэффициент взаимной полезности (КВП) (иногда его назы
вают ближе к назначению— коэффициентом абсолютной 
важности), который подчеркивает его полезность (Р) для 
главной или генеральной цели.

В  простом графе расчет? производится перемножением дуг Б на 
пули отданной подцели к главной цели, например на рис. 15.

В  сетевом (циклическом) графе расчет Р производится перемно
жением дуг В на каждом пути от данной подцели к главной цели 
и сложением значений (см. рис. 16).

Иногда применяют коэффициент готовности, который харак
теризует прошлую работупо подготовке каждой локальной цели. 
Он устанавливается экспертным способом от 0 до 1 (имеет смысл
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1.4. Инновационная активность организаций

готовности от0% до 100%). Это помогает при планировании затрат 
на достижение главной цели.

Рис. 15. Фрагмент дерева инновационной цели предприятия по созданию нового 
продукта (простое дерево цели)

| Переход на новую технологию Т

0.511 0.3
|о.зо 0,20|

11 0.2
|  Приобретение!|° .5° || Подготовка | | Внедрение |

0,7 0.3
0.5 0,5

1 0.2 0,8
Ресурсы 0.54 0,46 Организационная структура

Рис. 16. Фрагмент дерева инновационной цели перехода предприятия на новую 
технологию (в виде сетевого или циклического гр афа)

1.4. Инновационная 
антивность орга низаций

В настоящем параграфе р ассмотрены:
— классификация предприятий т о  их роли в инновационном 

процессе, виоленты;

— роль в инноватике патиентов, эксплерентов, коммутан
тов.

65



1. Тео рия инноваций

1.4.1. Классификация предприятий 
по их роли в инновационном 
процессе. Виоленты

К л а с с и ф и к а ц и и  типов Рассмотрим две наиболее распро- 
п р е д  приятий п о  Раменскому, страненные классификации: первую — 
Ф р и з е в и н к е л ю , Майлсу по критериям Раменского и Фризевин- 
и С н о у_____________________  келя, вторую — по критериям Сноу.

Классификация типов конкурент
ного поведения и инновационного поведения по Раменскому и Фризе- 
винкелю. Многообразие конкурентных стратегий и организацион
ных форм хозяйствующих субъектов создает множество стратеги
ческих позиций и необъятный простор для выбора конкурентных 
стратегий инновационного характера. Чтобы ориентироваться 
в этом пространстве решений и удачно вписаться в новую рыноч
ную структуру, необходимо адекватно оценить свое место в ней.

Поэтозму первой задачей аналитика является идентификация 
организации и типа ее стратегического конкурентного поведения, 
чтобы использовать в процессе принятия решения богатый арсе
нал методических наработок и практического опыта.

В решении задачи существенную роль призваны сыграть теоре
тические разработки экономистов, закладывающие научно-мето- 
дологические основы проектирования конкурентоспособных про
мышленных структур. За основу при этом берется так называемый 
биологический подход к классификации конкурентного поведе
ния, предложенный российским ученым Л. Г. Раменским и исполь
зуемый специалистами для классификации компаний и соответс
твующих конкурентных стратегий (Л. Г. Раменский исследовал 
растения: и распределил их по выживаемости, конкурентоспособ
ности и инновационной активности в завоевании территорий на 
четыре категории). Согласно этому подходу стратегическое пове
дение можно подразделить на четыре вида:

1) виолентное, характерное для крупных компаний, осуществля
ющих массовое производство, выходя на массовый рынок со 
своей или приобретенной новой продукцией, опережая кон
курентов за счет серийности производства и эффекта масш
таба. В России к ним можно отнести крупные комплексы обо
ронной и гражданской промышленности;
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2) тгатиентное, заключающееся в приспособлении к узким сег
ментам широжого рынка (нишам) путем специализирован
ного производства новой или модернизированной продук
ции с уникальными характеристиками;

3) эко\лерентноеу означающее выход на рынок с н:овым (ради
кально инновационным) продуктом и  захват части рынка;

4) коммутантыое, состоящее в приспособлении к условиям 
спроса местного рынка, заполнении ниш, по тегм или иным 
причинам не занятых виолентами и патиентами, осваивая 
новые виды услуг после появления новых продуктов и новых 
технологий, имитируя новинки и тем самым продвигая их до 
самых широких слоев потребителей.

Автором обозначений типов фирм, ассоциируемых по конку
рентному поведенипо с животным миром («.лис», «мышгей», «львов» 
и т.д.), является швейцарский эксперт X. Фризевинк^ль. Класси
фикации Л. Г. Раменского и X. <>ризевинкеля хорошо сочетаются 
между собой (табл. 1).

Порядок идентификации предприятий по классификации Рамен
ского — Фризевинкеля:

1) составляется х:арактерист:ика анализируемого предприятия, 
его продукции:, отрасли, р:ынка;

2) по установленным характеристикам данное предприятие опи
сывается с помощью морфологической матрицы идентифи
кации предприятий по типу стратегического конкурентного 
инновационного поведения (табл. 2);

3) проводится анализ морфологического описанияЕ и с исполь
зованием табж. 1 устанавливается соответствие одному или 
нескольким типам стратегического конкурента ого иннова
ционного поведения.

Классификация и нновационк ых предприятий по Майлсу и Сноу. 
Объем инноваций уж. работ по созданию нового товара будет зави
сеть от общей стратегии организации, ее предпринимательской 
активности и способности сосредоточиться на поставленной цели. 
Майлс и Сноу приводят классификацию компаний по их: готовности 
выйти на новые ры нки с новьпми технологиями и то варами [37, 
с. 146]. Выделяются следующие основания: классификации.
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Таблица 1 - Характеристики предприятий по типу стратегического конкурентного 
инновационного поведения

Параметры Тип конкурентного поведения (классификация Раменсного)

виоленты пагиенты эксллеренты номмутанты

Тип компании (классификация Фризевинкеля)

«гордые львы», 
«могучие сло
ны», «непово
ротливые беге
моты»

«хитрые лисы» «первые ласточ
ки»

«серые мы
ши»

Уровень конкурен ции Высокий Низкий Средний Средний

Новизна отрасли Новые, зрелые Зрелые Новые Новые, зре
лые

Какие потребности 
обслуживает

Массовые, стан
дартные

Массовые, но 
нестандартные

Инновационные Локальные

Профиль производс
тва

Массовое Специализиро
ванное

Эксперименталь
ное

Универсаль
ное мелкое

Размер компании Крупные Крупные, сред
ние и мелкие

Средние и мелние Мелкие

Устойчивость Высокая Высокая Низкая Низкая

Расходы на НИОНЧР Высокие Средние Высокие Отсутствуют

Ф*акторы силы в мон- 
курентной борьбе, 
преимущества

Высокая произ
водительность

Приспособлен
ность к особому 
рынку

Опережение в но
вовведениях

Гибкость

Динамизм развития Высокий Средний Высокий Низкий

Издержки Низкие Средние Низкие Низкие

К ачество продукции Высокое и сред
нее

Высокое Среднее Среднее

А ссортимент Средний Узкий Нет Узкий

Тмп НИОКР Улучшение Приспособлен
ность

Прорывной Нет

С бытовая сеть Собственная или 
контролируемая

Собственная ипи 
контролируемая

Отсутствует Отсутствует

Реклама Массовая Специализиро
ванная

Отсутствует Отсутствует

Разведчики. Компания, которая реализует стратегию развед
чика — это энергичный инноватор, не боящийся проигрыша. 
Разведчики быстро реагируют на новые идеи и занимаются их 
целенаправленным поиском. Они стремятся первыми выйти на 
рынок с новым товаром или первыми выйти на новый рынок. Они 
отдают предпочтение инновациям, а не имитации существующих 
товаров-
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Таблица 2. Морфологичесмая матрица идентификации предприятий по  типу 
стратегического конкурентного инновацион ного поведения

Параметры Зн ачения параметров

Уровень конкуренции а) высокий 63 средний в) низкий

Новизна отрасли а) новые отрасли б) зрелые отрасли

Какие потребности об
служивает

а) кассовые 
и стандартные

б) массовые, 
особенные

в) инноваци
онные

г) локальные, 
групповые

Профиль производства а) кассовое б) специали
зированное

в) экспери
ментальное

г) универ
сальное 
мелкое

Размер компании а) крупная б) средняя в) мелкая

Устойчивость компании а) высокая 6) низкая

Расходы на НИОКР а) большие в) средние в) низкие г) очень 
малы

Факторы силы в конку
рентной борьбе

а) производитель- 
носггь

б) приспособ
ление к рын ку

в) опереже
ние в новшес
твах

г) гибкость

Динамизм развития а) высокий б) средний в)низкий

Издержки а) низкие б) средние в) высокие

Качество продунции а) высокое б) среднее в)низкое

Ассортимент а) ишрокий б) средний в) узкий г) отсутс
твует

Тип НМОКР а) прорывной б) улучшение в) приспособ г) отсутс
твует

Сбытовая сеть а) собственная б) контролиру
емая

в) отсутствует

Реклама а) гмассовая б) специали
зированная

в) индивидуальная

Аналитики Фирмы, которьге реализуют анализирующую стра
тегию, контролируют разведчиков и заимствую т их идеи, предла
гая свои собственные новые товары с: улучш енными характерис
тиками, более низкой щеной и-ди с бо_лее эффективной маркетин
говой программой их продвижения. А налитики часто извлекают 
коммерческий успех из идеи разведчика. В итоге они могут зареко
мендовать себя как предпринт/аатели-жюватор^ы, поскольку именно 
они сделали рынок товару, который изобрел разведчик. Они отдают 
предпочтение имитации товаров, а н е  иннов-ациям.

Защитники. Это фирмы, остаю щ иеся веркыми рынку или сег
менту рынка, который о ни освокши и который они  защищают, повы
шая качество и снижая цену. И х отлич:ительная характеристика — 
это сосредоточенность н а  удовлгетворежши потребностей как сущес
твующих, так и потенц иальн ы п отреби теле  й, которые подобны
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существующим. Они очень хорошо знают этих людей и извлекают 
из этого выгоду. Это тщательные и инноваторы, и имитаторы.

Л ен и вц ы . Эти компании пребывают в самодовольстве и реаги
руют на конкурентные инициативы только в случае крайней необ
ходимости, но, как правило, слишком поздно.

К р у п н ы е  м о щ н ы е  Крупные фириы, осущестмяющие
п р е д п р и я т и я  (виолекты), ж  “ зссовог пр°изв<исгво, обладают боль- 
р а з в и ти е  гл инновационные шой ресурсной силой и, естественно, 
пр  ограм м  ы. Основные черты, им свойственно силовое конкурентное 
т и п ы , в и д ы  деятельности и инновационное поведение на рынке, 
“ “ _ _ _ _ _ _ _ _ _  К0Г0р0е ПрИНЯТ0 называть виолентным.

А фирму, ведущую себя таким образом, называют виолентом.
Тазсие фирмы обладают крупными размерами, большой числен

ностью работающих, многочисленными филиалами и дочерними 
пред приятиями, полнотой ассортимента, способностью к мас
совому производству. Их отличают большие расходы на НИОКР, 
производство, маркетинговые и сбытовые сети. Для этого требу
ются серьезные инвестиции. Их постоянная проблема — загрузка 
мощностей.

Продукция виолентов обладает высоким качеством, обеспечива
емым высоким уровнем стандартизации, унификации и техноло
гичности, низкими ценами, свойственными массовому производс
тву, имеет, как правило, глобальный характер. Многие виоленты 
пред ставляюг собой транснациональные компании. Действуют 
виол енты на олигополистическом рынке.

Сферы деятельности виолентов ничем не ограничены. Они могут 
встречаться: во всех отраслях: машиностроении, электронике, фар
мацевтике, обслуживании и г.д. Их типы четко можно выделить 
лишь» по этапам эволюционного развития виолентов в зависимости 
от динамики развития:

1) «горды й лев» — самый динамичный темп развития. Эту группу 
можно разделить на подгруппы: «лидеров», «вице-лидеров» 
и остальных;

2) «могуч ий слон» — менее динамичное развитие с расширением 
диверсификации как компенсации потери позиции лидера 
в какой-либо отрасли;

3) «неповорот ливый бегемот»  — виолент, утративший дина
мику развития, увлекшийся чрезмерно широкой диверсифи
кацией и распылением сил.
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Инновационная роль ви олентое. Крупные предприятия посто
янно подвергаются крити ке за консерватизм, бюрократизацию, 
расточительность, неуправляемость. Однако при всех своих недо
статках они являют«^ стержнем лю^Зой современной развитой эко
номию!. От общего числа фирм США, Западной Европы, Японии 
они составляют не более 1— 2%, но они создают от 1/3 до 1/2 вало
вого национального продукта (ВНП), производимого в этих цент
рах мировой эконо мики, и  выпускают более половины всей про
мышленной продуюдии. Наряду со слабыми сторонами виоленты, 
несомненно, обладают многими преимуществами.

Область научно-т ̂ хнической деятельности юиолентов, как и госу
дарственных компаний, — предсказуемый, текущий, программно
целевой научно-технический прогресс. А рискованные прорывы 
в неизвестное — ш анс эксплерентов. В основном это выражается 
в проведении виолентами плановых поисковых и прикладных НИР 
(иногда и фундаментальных, особенно в фармацевтической и хими
ческой промышленности) и создамии очередных новых моделей 
и модернизации (у_лучшении) ран ее выпускаемой техники. Это 
инновационные продуктовые стратегии.

Для крупных фи рм  жизненно в ажное значение имеет посто
янное сокращение издерж ек. Инновационное решение этой п ро 
блемы в переходе н а  новые ресурсосберегающие технологии, кото
рые они создают сами или, что случ ается более чаще, перенимают 
у разработчиков и первых инноваторов.

Не отказываются виоленгты подключиться к. производству новых 
продуктов на этапе созревания их классового рынка.

Эволюционный тьуть развития. Исследуя поведение крупных 
компаний и: эволющионнь-ш путь и х  развития, X. Фризевинкель 
выделил в соответствии с этапами развитие три типа крупных 
корпораций и назвал их «гордыми .львами», «могучими слонами» 
и «неповоротливыми бегемотами» (табл. 3, 4-).

Новые крупные фирмы чаще всего появляются в новых отрас
лях или  подотраслягх, а в международных масштабах — в новых, 
динамично развивалощихсл  странах. Создание виолента требует 
крупномасштабных инвестиций. Именно та_ким образом появи
лось много крупных: предприятий в ряде отраслей век назад, сфор
мировались виоленты в индустриальных странах, появились они  
в новейших отраслям (компьютерной, биотехнологии). Для успеха 
на рынке крупная корпорация долисна осуществить взаимосвязан
ные инвестиции в трех  направленргях:
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Таблица 3« Морфологическая матрица идентификации виолентов 
по этапам эволюционного пути развития

Признак» состоя« ия Значения признаков

Продол мнительность пребывания 
на стад им

Десятилетия До 10 лет Несколько лет

Рост компании и его устойчивость Быстрый, но не ус
тойчивый

Средний, но устой
чивый

Отсутствует

Диверсисфикация Очень широкая Широкая Слабая

Инновационная активность Лидер по ряду на
правлений

Лидер по 1 — 2 на
правлениям

Нет лидерства

Размеры фирмы Особо крупные Крупные Большие

Наличие зарубежных филиалов Большая сеть Небольшая сеть Нет сети

Динамиз м развитая и его устой
чивость

Высокий, но неус
тойчивый

Средний, но устой
чивый

Низкий

Типичная» стратегии, тактика и ме
тод

Метод «самоуско- 
ряющегося роста»

Тактика «ловкого 
второго»

Дезинвестиция

Стремление быть первым Присутствует Необязательно Отсутствует

Степень извлечения пользы от 
инновацмй

Максимальная Невысокая Малая

Расходы на НИОКР Крупные Средние Малые

Характер конкуренции Агрессивный Нишевый Пассивный

Потенциал роста сегментов рын
ка

Большой Средний Низкий

Диверсификация Очень широкая Широкая Почти нет

1) с оздание крупного производства;

2) с оздание общенациональной, а затем и интернациональ
н о й  сбытовой и маркетинговой сети;

3) с оздание эффективного управленческого аппарата.

Виоленты приобретают черты «гордых львов» — фирм с чет
к и м  производственным профилем и малой диверсифицирован- 
ностью Сне проникает в смежные отрасли и подотрасли). Однако 
в выпуске «своего» массового товара «львы» относятся к техно
логическим  лидерам. Особенности их позиций на рынке: техни
ческие и л и  организационные преимущества в важном и перспек
тивном сегменте рынка. Например, компания «Филипс» главенс
твовала :в производстве ламп, компания «Тойота» — компактных 
автомобилей, СП «Хруничев-Локхид»— ракетоносителей для тяже
лы х коммерческих спутников.
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Таблица4. Характеристики виолентов по этапам эволюционного развития

Признаки состояния Эволюция «фмрм-виолентов»

«гордые львьа» «могучие слоны» «неповоротли
вые бегемоты»

Продолжительность пребыва
ния на этой стадии

Д о  10 лет Десятилетия Несколько лет

Рост компании и его устой
чивость

Быстрый, но неустой
чивый

Средн. по темпу, но 
устойчивый

Отсутств/’ет

Диверсификация (проникнове
ние в другие подотрасли и от
расли)

Слабая Широкая Излишне 1ии- 
рокая

Инновационная антивность Лидер по ряду на
пр авлений

Лидер по 1----2
направлениям

Нарастай ме тех- 
нол. отставания

Размеры фирмы Крупные размеры Особо крупные 
размеры

Сохраняют боль
шие размеры

Наличие сети зарубежных 
филиалов

Небольшая сеть Большая сеть Сеть расп ада- 
ется

Динамизм развития и его ус
тойчивость

Вь-1Сокий, но н еустой- 
чивый

Средний по темпу, 
но устойчивый

Низний

Т ипичная стратегия, такт ика 
и метод

Метод самоускоряю
щегося роста

Тактика словкого 
второго»

Дезинвестиция

Стремление быть первым Присутствует всегда Необязательно Отсутствует

Извлечение пользы от инно
ваций

Невысокая Максимальная Малая

Расходы на НИОКР Кр упные Крупные Малые

Характер конкуренции Агрессивный Нишевый Пассивны %л
Потенциат роста сегментов 
рынка

Бо-льшой Средний Низкий

Диверсификация Почти нет Широкая Очень широкая

Сила «львов»: концентр-ация на узком, но массовом и перспек
тивном круге товаров; больших расходах на НИОКР и создании 
мощнейших научно-исследовательских структур, которые, как ядро 
организации, не исчезают ни при ьсаких обстоятельствах.

Стадия «гордый лев». Механизм самоускоряющегося роста, запус
каемый виолентом.

1. Массированное вторжение на. рынок с новым: качественным 
продуктом (например, компьютером) по доступным ценам. 
Появление первых миллионов пользователей.

2. Начинается процесс самоускоряющегося роста. Для уже извес
тного продукта создае тся среда (например, создается програм
мная среда с появлением Windows). Становится выгодным 
оказывать коикретньже услугсж, потребовавшие много допол-
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1. Теория инноваций

н и т е л ь н ы х  р а б о ч и х  м е с т  ( н а п р и м е р ,  с т а л о  в ы г о д н о  п и с а т ь  

к о н к р е т н ы е  п р о г р а м м н ы е  п р и л о ж е н и я ,  ч е м  с р а з у  ж е  з а н я 

л и с ь  т ы с я ч и  п р о г р а м м и с т с к и х  ф и р м ) .

3 . Э т о  с т а л о  д л я  п о т р е б и т е л е й  д о п о л н и т е л ь н ы м  а р г у м е н т о м  

в  п о л ь з у  п р и о б р е т е н и я  д а н н о г о  м а с с о в о г о  п р о д у к т а .  Н а п р и м е р ,  

п р и о б р е т е н и е  п р о г р а м м ы  « W in d o w s » , ч е р е з  к о т о р у ю  о н и  п о л у 

ч и л и  д о с т у п  к  м а с с е  с о в м е с т и м ы х  с  н е й  д р у г и х  п р о г р а м м .

4 .  О б ъ е м  п р о д а ж  в ы р о с ,  ч и с л о  п о л ь з о в а т е л е й  у в е л и ч и л о с ь ,  и з д е 

р ж к о й  н а  о д н у  к о п и ю  с о к р а т и л и с ь ,  ц е н а  с н и з и л а с ь ,  ч т о  в н о в ь  

п о д о г р е л о  и н т е р е с  п р о г р а м м и с т с к и х  ф и р м  и  т .д .  С  к а ж д ы м  

в и т к о м  с а м о у с к о р я ю щ е г о с я  р о с т а  ф и р м а - « л е в »  в с е  д а л ь ш е  

о т р ы в а е т с я  о т  к о н к у р е н т о в .

Пирамида ведущих фирм в отрасли и в стране. П р о м ы ш л е н н о с т ь  

и н д у с т р и а л ь н о й  с т р а н ы  о б ы ч н о  о п р е д е л я ю т  1 0 0 — 2 0 0  к р у п н ы х  

ф и р м .  Э т и  к р у п н ы е  ф и р м ы  о п р е д е л е н н ы м  о б р а з о м  с т р у к т у р и р о 

в а н ы ,  в ы с т р о е н ы  в  в и д е  п и р а м и д ы .  В о - п е р в ы х ,  о н и  р а с п р е д е л е н ы  

п о  о т р а с л я м .  В о - в т о р ы х ,  в к а ж д о й  о т р а с л и  у с т а н а в л и в а е т с я  с в о я  

и е р а р х и я : :  л и д е р ,  р я д  в и ц е - л и д е р о в  и  о с т а л ь н ы е .

С т р у к т т у р а  п и р а м и д ы  к о м п а н и й  о ч е н ь  п о д в и ж н а ,  р е й т и н г  ф и р м ,  

о с о б е н н о  н а  н и ж н и х  и  с р е д н и х  э т а ж а х ,  ч а с т о  м е н я е т с я .  О д н а к о  

н а  в е р ш и н е  ц а р и т  с р а в н и т е л ь н а я  с т а б и л ь н о с т ь .  К а к  п р а в и л о ,  з а  

1 0 — 1 5  л е т  в  с п и с к е  1 0  в е д у щ и х  ф и р м  к а к о й - л и б о  с т р а н ы  п о я в л я 

е т с я  н е  б о л е е  1— 2  н е  в х о д и в ш и х  в  н е г о  р а н е е  к о м п а н и й .

Стадия «могучий слон». Т а к т и к а  « л о в к о г о  в т о р о г о »  и л и  м е т о д  

с т ж е д о в а н с и я  з а  л и д е р о м .  « М о г у ч е м у  с л о н у »  в  у с л о в и я х  с т а б и л ь 

н о г о  с у щ е с т в о в а н и я  с в о й с т в е н н а  э ф ф е к т и в н а я  т а к т и к а  « л о в к о г о  

в т о р о г о » .  Б ы т ь  в с е  в р е м я  п е р в ы м  в  в ы п у с к е  н о в и н о к  п р и  ж е с т к о й  

к о н к у р е н ц и и  н е в о з м о ж н о .  Р и с к  п е р в о п р о х о д ц а  в е л и к ,  а  к р у п н о е  

п р о и з в о д с т в о  р и с к о в а т ь  н е  м о ж е т .

Ч а с т о  « с л о н ы »  и з б е г а ю т  р о л ь  п е р в о г о  н а  п е р в ы х  п о р а х  п о я в л е 

н и я  н о в о г о  т о в а р а  н а  р ы н к е ,  н о  о н и  р я д о м ,  н а  в т о р ы х  р о л я х .  В е д у 

щ е е  к о р п о р а ц и и  в к л ю ч а ю т с я  л и ш ь  т о г д а ,  к о г д а  у с п е х  н о в и н к и  

з а м е т е н .  Т о г д а  о н и  о т т е с н я ю т  к о м п а н и ю - н о в а т о р а  и  н а ч и н а ю т  

и г р а т ь  п е р в у ю  р о л ь .

Стадил «неповоротливый бегемот». С и т у а ц и я  « л ь в а »  —  б ы с 

т р о  р а з в и в а е т с я  в е с ь  б и з н е с .  С и т у а ц и я  « с л о н а »  —  у д а ч н о  р а з в и в а 

ю т с я  л и ш ь  н е к о т о р ы е  н а п р а в л е н и я  д е я т е л ь н о с т и ,  а  д р у г и е  о т с т а ю т .  

С ю  в р е м е н е м  д и н а м и з м  « с л о н а »  п а д а е т .  П а д а е т  е г о  с о з и д а т е л ь -

74



1.-*4. Инновационная активность организаций

н а я  с п о с о б н о с т ь .  « М о г у ч и й  с л о н »  п р е в р а щ а е т с я  в  «нетговоротли - 
вою бегемота». П е р - в о с о р т ш ы е  к о м м е р ч е с к и е  р а з р а б о т к и  в  о д н и х :  

о б л а с т я х  в с е  ч а щ е  в  д р у г и х  о б л а с т я г х  в ы н у ж д а ю т  о г р а н и ч и в а т ь с я :  

р о л ь ю  с с р е д н я к а .

Роли крупных фи_рм в конжуренпжной борьбе: лидеры, вице-лиде- 
ры. П о р а д о к  и д е н т и ф и к а ц и и  т р а д р щ и о н е н :  с н а ч а л а  з а п о л н я е т с я :  

м о р ф о л о г и ч е с к а я  м а т р и ц а  С т а б л .  5 Э ,  а  з а т е м  у с т а н а в л и в а е т с я  т и п :  

в и о л е н т а  (та<ш. 6 ) .

Таблица 5. Морфологическая матрица идентификации роли фири-виолентов 
в нонкурекггной борьбе

Признали состояния Зн ачения признаков

Преимущество Преимущество «перво
го хода»

Способность использо вать 
метод «ловкого второго*

Размеры сегмента рынка Наибольшим Средний

Размер фирмы Оч ень крупный Крупный

Стратегическая позиция Положение «звезды» Противоречивое

Боязнь конкуренции Не* боится Боится

Таблица 6. Характеристики виолентов по их роли в конкурентной борьбе

Признаки состояния Роли фирм- виолент в конкурентной борьбе

лидер вице-лидер

Преимущество Преимущество «перво
го эсода»

Способность использовать 
метод «ловкого второпо»

Размеры сегмента рынка На ибольший=1 Средний

Размер фирмы Оч^нь крупы ый Крупный

Стратегическая позиция По-ложение -«звезды» Противоречивое

Бочзнь конкуренции Не боится Боится

1.4.2. Патиенты, эксплеренты, 
коммутанты —  роль 
в инноватик«

Стратегии дифференциации про - Крупные и средние 
дукции и сегментирования рынка . предприятия (патенты), 
Разновидност и и инновационная ролы предпочитающие 
специализированным: фирм. Фирмы - стратегические рыночные ниши 
патиенты («хитрые лисы») могут-
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быть разных размеров: малые, средние и даже изредка крупные. 
Патиентгная стратегия — это стратегия дифференциации продук
ции и занятия своей ниши — узкого сегмента рынка. В п а те н т 
ной (нилиевой) стратегии четко прослеживаются две составляю
щие подстратегии:

1) ставка на дифференциацию продукта;

2) необходимость сосредоточения максимума усилий на узком 
сегменте рынка.

Дифференциация продукции — шаг навстречу потребителю, 
которому неэффективна массовая стандартная продукции. Она 
позволяет также патиенту открыть свое дело по производству диф
ференцированной продукции. При этом патиент использует раз
личия товара в качестве, сервисе и рекламе.

При специализированном производстве запас конкурентоспо
собности товара возникает в основном благодаря высокой потре
бительской ценности товара. Патиенгу приходится точно опреде
лять и о беспечивать ее.

Эволюционный путь развития патиента. Прежде всего необ
ходимо найти или создать собственную нишу. Это трудная задача, 
так как же каждый узкий сегмент рынка для этого подходит. Пути: 
участие в модификации серийной продукции; исполнение специ
фических заказов и другие. Нища должна отличаться устойчивой 
обособленностью.

Д але^ требуется сформировать нишу. В роли стабилизатора 
достигнутой дифференциации товара могут выступать:

■ уникальный технологический опыт;

■ особая сбытовая сеть;

■ исторический престиж марки.

На этапе наступившей зрелости патиента есть свои проблемы. 
Фирма накапливает опыт и концентрирует ресурсы в избранной 
узкой области, все более отсекая конкурентов. Оборот быстро 
растет. Повышается популярность товара. О появившемся новом 
товаре с  особыми достоинствами (с высоким качеством, но и с высо
кой ценЕОЙ) узнает все более широкий круг потенциальных потре
бителей. Фирма становится высокодоходной, оставаясь неболь
шой по размерам. Параллельно нарастают опасности для зрелого 
патиента:
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1) старение знаний и инноэационншэос капиталов. Ценность патен
тов, тезнолопси, специализированной сбытовой сети сущес
твует до тех пор, пока есть особая рыночная потребность — 
пагиенг много вложил в узкую нишу, обладает преимущест
вами только пока ниш а сущесттвует, т.е. он стал заложником 
ниши. Изменение производственного профиля почти невоз
можна. Научно-производственная гибкость потеряна. При
меры: кварцевые часьд погубили множество производите
лей механических часов; комб инация компьютер плюс при
нтер многократно сократила спрос на пишущие машинки; 
в производстве приборов стала главным узлом электронная, 
а не механическая часть, и производство ушло от механи
ческих заводов (даже имею щ их свервысокоточное оборудо
вание) к электронным <фирмам. Везде причина одна — обес
ценились прежние конструкторско-технологические инже
нерные знания;

2) опссностъ зах&ата. Для большинства специализированных 
компаний рыночный успех превращает их в объект поглоще
ния. Численность занятых от 200  до 500 (типичная для пати- 
енгтов) является критическим размером уязвимости фирмы по 
отношению к з ахватам с о  стороны виолентов. Для последних 
данный захват^ может (>ыть единственным путем получения 
доступа к патентам, ноу-хау, специализированной сбытовой 
сети, в то время как попытка прямого вторжения на рынок, 
контролируемый патентом, дл_я крупной фирмы может при
вести к непоправимым потерям.

Развитие патиентгов, избегавш их: поглощения, может происхо
дить по двум направлениям.

■ Стагнация или неумеренный рост вместе с занимаемой нишей. 
Этот путь типигчен для большинства патиентов, когда их раз
меры достигают грани ц рыночной ниши. Их деятельность 
определяется стратегией узкой специализации. Качественно 
фирма не меня ется, но переход ит в стационарное состояние. 
Если объем занимаемого ею сегмента рынка стагнирует, то 
она прекращает свой р ост. Если ниша растет, то и патиент 
может немного увеличиваться в размерах.

■ См:ена стратегии и превращ ение в крупного виолента.
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Сред ние и м а л ы е  Инновационная роль. Фирмы-экспле-
пред  приятия  с творческой ренты в основном небольшие предпри- 
напр«авленночггыо ятия. Их главная роль в экономике —
(эксгалерентм ) инновационная, состоящая в создании

радикальных, прорывных нововведений: новых продуктов и новых 
технологий во всех отраслях народного хозяйства. Как создатели 
радикажьных нововведений, фирмы-эксплеренты, или так называ
емые «хитрые лисы», отличаются своей целеустремленностью, пре
данностью идее, высоким профессиональным уровнем своих сотруд
ников и их лидера, большими удельными расходами на НИОКР.

Эволюционный путь развития. Фирма-эксплерент в своем раз
витии означала создается или существует как компания-пионер, 
которая ничем, кроме одержимости идеей, не отличается от мно
жества других мелких и средних фирм. Однако в данной фирме- 
пионере идет настойчивый поиск принципиально новых техни
ческих решений. Все средства, в большей части привлеченные, 
тратятся на ОКР. На рынок пока ничего не поставляется. Заме
тим, ч то  инновационный бизнес — это не занятие чистой наукой 
или изобретательством, хотя все это важно. Деятельность фирмы 
подчинена главной ее задаче — подготовке конкурентоспособ
ного нового товара. И этот подготовительный, по существу доры- 
ночный этап имеет скрытый характер.

На первом этапе фирмы-пионеры, берущиеся за трудный и рис
кованный процесс внедрения или коммерциализации открытия 
и изобретения, бедны и слабы, нуждаются в поддержке. В послед
ние десятилетия, когда потаились технологические центры и парки, 
венчурный капитал, ситуация изменилась к лучшему. Поддержка 
фирм-эьссплерентов приняла организованный характер. Неизбеж
ный при  финансировании эксплерентов инновационный риск сни
жается с  помощью различных способов.

Для большинства эксплерентов поиск нового товара оканчи
вается ыеудачей. Тот же, кто удачно воплотил идею в инноваци
онный продукт, вступает во второй этап развития — период бур
ного подъема.

С чем  связан стремительный рост эксплерентов на этапе вывода 
нового товара на рынок? Все дело в потребительской ценности 
нового ^товара. Инновации позволяют решить старые, ранее казав
шиеся неразрешимыми проблемы потребителей или открывают 
перед н ими новые возможности. При этом потребительская цен
ность нового товара оказывается очень велика, так как формиру
ется путем сравнения с суммой затрат на старые товары, которые
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пришлось бы понести, что<5ы достичь того же результата, кажой 
обеспечивает новый товар- Это о^Зщее свойство прорывных инно
ваций. Поэтому относитель но высокая цена нового товара обычно 
много ниже потреб лтельасой ценности. Новинка обретает очень 
высокую конкурентоспособности.

Производитель получает* возможность быстро наращивать о б ъ 
емы продажи получать выс окую прибыль. (Подобный анализ п р и 
чин успеха новых товаров н а  рын:ке впервые проделал К. Маркс.)

У компаний-первооткрьквателей после очевидного рыночного 
успеха становится все болыше поел: едователей. Рынок нового товара 
растет. На новые возможности, на конец, обращают внимание в еду
щие корпорации. Значит, нгаступтал этап массового производства. 
Естественно, фирму-первоюткры:вателя вытесняют с рынка зак а 
ленные в конкурентной борьбе «виоленты-слоны».

Пример.

В производстве терсоналъных компьютеров первоначально отстав
ший от своих мелких соп ернико в гигант IBM быстро ликвидировал 
отрыв и всего ли шь за два. года превратился в лидера их выпуска. Его 
доля, еще в 198£ г. уступавшая доле сильнейшей из фирм-пионеров, 
к 1984 т. в три раза  превьжеила ее. Причина поражения эксплеренга: 
IBM умело исполтьзовала внутрифирменные стандарты (знаменитьжй 
IВМ-совместимьой стандарт) и обеспечила совместимость с машинамжи 
более высокого Е<ласса, ч то  дало возможность потребителям в свою 
очередь использовать наработан ный за десятилетия банк програм :м. 
В таком подходе преимущество ветерана компьютеростроения 1ВЫ 
над новичками ьзеоспоризяо.

Прямую конкурентцию гигантов выдерживают лишь очень немно
гие эксплеренты. Истощение ресуфсов еще долгое время сказыва
ется на состоянии ф:ирмы и делаен1 его неустойчивым. Уступив же 
лидерство, эксплеренты превращ аю тся во второстепенных п р о 
изводителей массовой продукции: и занимают на рынке позицию 
вице-лидера, также опасную .

Пример.

Так, даже не кризис, а лиш ь небольшое замедление роста электрон
ной промышленности в конце 1^80-х гг. привело на грань банкротс
тва или потери самостоятельности знаменитые фирмы «Вэнг», «Ко п- 
трол дейта», «Нэюшел семокондаи<тер», «Никсдорф». А к 1997 г. статно
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ясно, что шансы на выживание утратил и последний, самый знаме
ниты й и удачливый из первооткрывателей персональных компью
теров — фирма «Эппл».

П р и м е р .

Другой вариант вытеснения пионеров был на практике реализо
в а в  в биотехнологии. Плодами первопроходческой деятельности 
здесь также воспользовались крупные фирмы. На сей раз их оружием 
бьжла финансовая мощь — они просго скупили пионеров. К сере- 
ди не 1990—х гг. почти все успешно действующие биотехнологичес
ки: е компании были поглощены ведущими химическими или фарма
цевтическими корпорациями и продолжили свою деятельность уже 
в роли автономных подразделений концернов.

Фирма-эксплерент не относится Малые предприятия и их г г
функции (коммутанты) к погеРе самостоятельности как к тра-
— — — — —— ■—  гедии. Отцы-основатели фирмы при

«дружес твенном» захвате обычно остаются руководителями под
разделений, а за свои акции получают щедрую компенсацию. Глав
ны й же звыигрыш состоит в появлении доступа к ресурсам крупной 
сфирмы, без которых надежный успех часто невозможен.

Осно&ные черты мелких фирм. Коммутанты — это малые или 
шначе мелкие предприятия. Они малы по размерам и возможнос
тям , незаметны, но изворотливы, изобретательны в выборе спосо
бов конкуренции, многочисленны и вездесущи, и потому получили 
о т  X. Фризевинкеля название «серых мышей». Главной их чертой 
^является уникальная гибкость, на основе которой проявляются при
способляемость и изменчивость. В соответствии с эгим конкурент
ными преимуществами малой фирмы являются:

1) высокая эффективность управления, прозрачность, за всем 
может следить сам хозяин;

2) живучесть мелких фирм, повышающаяся в силу уникаль- 
ных, нетипичных для других капиталистических фирм моти
в а  в предпринимательства (возможность быть независимым 
и получать удовольствие от совершаемой работы);

3) низкие издержки или даже их отсутствие в части затрат на 
управление и НИОКР, бухгалтерские, складские и реклам- 
нь*1е работы;
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4) легкость ухода с рын:ка и перехода к новому бизнесу;

5) поддержка государства.

Фирмы-коммутанты чащ е всехо избирают один из трех вари
антов поведения:

1) деятельность в сферам, традиционно обслуживаемых только 
мелким бизнесом (привязанные к местности и  обслуживаю
щие локальные потребности: предприятия питания и техни
ческого сервиса, парикмахерские, прачечные, юридические 
и прочие консультационные службы и т.п.). Эго коммутанты 
традиционного типа-

2) выполнение функции субпоставщиков несложных деталей 
или полуфабрикатов .для бол ее крупной компании (виолента 
или патента). Это коммутанты-поставщики;

3) выпуск товаров или )гслут, копирующих чужие изделия и тех
нологии. Это коммуг анты-подражатели.

Роль в экономике и инновационном процессе. Мелкий бизнес 
важен не только своей многочисленностью, но и способностью 
решать функциональные задачи, выдвигаемые экономикой:

1) обслуживание локальных потребностей;

2) выполнение производственной функции на уровне деталей 
и повышение эффективности крупного производства;

3) наполнение инфраструктуры производственных процессов;

4) стимулирование предприимчивости граждан страны;

5) повышение занятости населения, особенно в непромышлен
ных населенных пунктах.

В современном развита и  экономики платежеспособный спрос 
далеко не автоматически рождает предложение. Производство 
избирательно, поскольку экономически оправдано при опреде
ленном уровне рентабельности и соблюдении определенных усло
вий. Многие потенциальные потребители остаются неудовлетво
ренными. Малые предпринятая, удовлетворяя локальный и узко
групповой или даже индивидуальный спрос, тем самым связывают 
экономику на всем: пространстве. О ни берутся за все, что проходит 
мимо и не вызывает интереса у виолентов, патиентов и эксплерен- 
тов. Их роль объединительная, связывающая. Поэтому их назвали 
«коммутантами».
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Функции. Роль «серых мышей» в инновационном процессе дво
яка: они содействуют как диффузии нововведений, так и их рути- 
нжзации. Инновационный процесс, таким образом, расширяется 
и ускоряется.

Коммутанты в сфере местного (локального) производства.
О ни часто берутся за производство бытовых изделий для данной 
местности в небольших объемах.

Коммутанты в сфере услуг. Малые предприятия активно 
содействуют продвижению новых продуктов и технологий, в мас
совом порядке создавая на их основе новые услуги. Это ускоряет 
процесс диффузии нововведений.

Коммутанты также активно участвуют в процессе рутинизации 
н ововведений за счет склонности к имитационной деятельности 
и за счет организации новых услуг на основе новых технологий.

Коммутанты-субпоставщики. Сокращение глубины пере- 
р аботки —  производственная политика крупных фирм, когда они 
концентрируют свою деятельность только на важнейших техно
логических операциях. Все остальные операции перепоручаются 
с^бпоставщикам — мелким коммутантам.

Коммутанты-подражатели. Во всем мире подражание явля
ется одной из самых распространенных сфер деятельности легаль
ного мелкого бизнеса. Отсюда появление дженериков и клонов 
(жсопий программ). Клон-мейкеры — производители легальных 
кюпий продуктов известных фирм. Это одна из распространен
ны х сфер действия фирм-коммутантов. Здесь несколько причин. 
15 целом ряде отраслей промышленности (например, в мебель
ной, швейной) патентное право не в состоянии реально защитить 
д.изайн от копирования. В других отраслях (например, в фармацев- 
т ике, электронике) срок патентной защиты существенно короче 
жизненного цикла товара. Это дает возможность вполне законно 
копировать лучшие разработки известных фирм, тем самым учас
твуя в процессе их распространения (диффузии).

К о м б и н а ц и и  ко нкурентного  Российская экономика сможет 
и и н н о в а ц и о н н о го  типов занять достойное место в мировом 
п о в е д е н и я  в российских хозяйстве лишь тогда, когда в стране
о боро  нны х пр  едприятиях сформируется круг мощных конкурен- 

— тоспособных,  глобальных компаний, 
которые в состоянии на равных соперничать с ведущими миро
выми фирмами. При этом внимание обращено главным образом 
н а  предприятия оборонного комплекса России.
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Предприягкям-виолентам присущи две зоны конкуренции: про
изводство традиционной продукц ли и инновационная стратегия —  
производство новой продукции Стабл.7).

Таблица 7. Типология конкурентных стратегий оборонных компаний-виолентов

Зона конкуренции Способ конку
ренции

Метод реали
зации способа 
конкуренции

Основной эффект в конку
рентной борьбе

Производство традици
онной продукции

Экономия на из
держках

Горизонтальная
интеграция

Реализация положительного 
эффекта масштаба

Инновационный подход: 
разработка новой про
дукции

Дифференциация 
продукции и тех
нологий

Вертикальная 
интеграция и ди
версификация

Реализация синергическо
го эффекта в результате объ
единения технологиче-ских 
потенциалов разных фирм

Виоленты должны ориентироваться на рынки массового спроса, 
на которые поставляется стандартизованная продукция. Большое 
значение для обеспечения конкурентных преимуществ имеет сни
жение издержек за счет эффекта м:асиггаба и посредством формиро
вания спросовых предпочтений потребителей благодаря рекламным 
кампаниям. Наконец, фнрме-висшенту нужно иметь прочную репута
цию в финансово-банко-вских кругах, позволяющую вести агрессив
ную инвестиционную п олитику (непрерывные вложения в НИОКР, 
покупка компаний-конБсурентов ие субподрядчиков и т.д.).

Зона сосредоточения компани:й-па- ------------------ 7 7 ------------------
тиентов в оборонном комплексе Рос- Стратегия дифференциации
с и и -э т о  многочисленные предпри-
ятия, производящие готовы е узлы  ■ , , ■ ■ ■
и комплектующие для конечных: военных систем или вспомога
тельные управляющие устройства в области информатики, связи, 
навигации и гд.

Производственная ожецифика данных отраслей предопределяет 
широкие возможности нишевой специализации производителей.
Из трех факторов дифференциации продукта (качество, сервис, рек
лама) российские патие нты преуспевают только в первом. Именно 
обладание уникальными технологическими новинками при ум е
лой коммерциализации позволяет оборонным компаниям занять 
заметные конкурентны е позиции: на мировом рынке.

Оборонный комплекс .является н^пос- “  
редственным шкубатором по выр ащи- Новаторская стратегия
ванию фирм-эксплерентов. Даже спустя
10 лет после начала конверсии о боронные предприятия просто 
начинены различными технологическими разработками, вполне

83



1. Теория ин л  оваций

пригодными для того, чтобы революционизировать многие отрасли 
производства. К сожалению, управление инновационным процессом 
коммерциализации имеющихся у нас высокопрогрессивных техно
логий отличается низкой эффективностью как на микро-, так и осо
бенно на макроэкономическом (государственном) уровне.

-------------------------------------------- Коммутантная стратегия изначально
Стратегия мелких фирм неадекватна научно-производствен

н о м у  и маркетинговому потенциалу оборонных компаний, ибо 
они предназначены для работы на общенациональном и глобаль
ном рынках. Адаптация к локальным потребностям мелкого рынка, 
готовность к быстрой смене деятельности у оборонных компаний 
не са мая высокая, поскольку они отягощены крупными производс
твенными фондами, солидными базовыми технологиями, весьма 
специализированной рабочей силой и т.д. Однако масштабные 
конв-ерсионные преобразования на многих предприятиях обо
ронного комплекса и трансформация рынков под влиянием сов
ременного НГП открывают перед бывшими оборонщиками пер
спективы выхивания именно на пути подстраивания под конк- 
ретн:ый локальный спрос. Например, рынок телефонной связи из 
един ого «проволочного» превращается в глобальный телекомму
никационный. При этом определенные сегменты данного глобаль
ного рынка, например, рынок местной радиосвязи, могут с успе
хом осваиваться конверсионными предприятиями.

Своеобразная форма коммутантной рыночной стратегии воз
никает тогда, когда оборонные предприятия адаптируют импор
тны е технологии к конкретным местным или отраслевым пот
ребностям. Здесь локальный рынок является региональным или 
отра елевым сегментом глобального рынка высокотехнологичес
кой продукции и услуг.

“  7 3 Российским инновационным пред-
Комоинамия стратегии /г приятиям приходится проявлять боль

шую активность на рынке, используя 
весь набор стратегий. По своей основной тематике они в основном 
патменты, так как занимают узкоспециализированную нишу и не 
в состоянии массово тиражировать свои новые продукты в силу 
ограниченного спроса. По своим многочисленным уникальным 
разработкам они эксплеренты, так как в состоянии лишь довести 
свои: новинки лишь до стадии опытного и мелкосерийного изго
товления. В силу того, что для выживания приходится заниматься 
удовлетворением локальных региональных или муниципальных 
потребностей, а также оказанием различного рода услуг, оборон
ные предприятия осуществляют стратегию коммутантов.



Вопросы и задания для самоконтроля

Вопросы и задания для самоконтроля

1. Каковы признаки новации :и инновации?
2. Что такое комплекс инноватики?
3. В чем состоят адаптация к новшеству^ рутинизация новшества и исполь

зование новшества?
4. Какие экономисты занимались изуч ением цшклов и, в том числе, цик

лами конъюнктуры*?
5. Какие вы знаете основные виды экожюмичеасих циклов?
6. В чей состоит идея ^теории ждиклов конъюнктуры?
7. В чей состоит сущность теории больших циютов и длинных волн, раз

работанная Я. Д. Кондратьевым?
8. Охарактеризуйте кл ассифиЕ<ацию инноваций по Шумпетеру. Что Шум

петер считал изобретением:, а что инновацией?
9. В чем заключалась охема трехцикличного пр оцесса инновационного 

развзггия экономики по Шу мпетеру?
10. Какова нов ая роль банка в связи с и нновационным развитием?
11. Что понимал Шумп етер под созидаттельным разрушением?
12. Каковы воз южные группы: инновационных продуктов?
13. Дайте определение понятизо «эффект монополии» по Шумпетеру.
14. Что такое шйтек-жгродукщия и ка кими особенностями обладают 

продукты-хайтек?
15. В чем состоит классификация К. Кристенсена?
16. Что такое мюдрыв:ные» технологии и «поддерживающие» техноло

гии?
17. В чем суть модели «НГАМСЬР
18. В чем идея концепции, что иннова ционный: процесс — это процесс 

коммерциализации новых идей?
19. Каково содержание концепции инн овационыой активности участни

ков инновационного процесса?
20. Что такое и нновацнонная восприимчивость?*
21. Как сгавитсч вопрос: об обе спеченности ресурсами?
22. Как строится оценк-а уровне инновационной активности?
23. Подробно охарактеризуйте классификацию предприятий по Раменс- 

комуи Фризевинке/жю.



1. Теория инноваций

Тесты  к главе 1

2.. Какие признаки точнее характеризуют новацию, новшество:
а) новизна — новации присущи новые элементы; комбинация — нова

ция это новая комбинация известных элементов; НИОКР — нова
ция создается в результате исследований и разработок; опытное 
производство — новация оформляется в виде макета или опыт
ного образца;

б) идея — новация возникает в виде идеи; проект — новация создается 
с помощью проекта; НИОКР — новация создается в результате иссле
дований и разработок; опытное производство — новация оформля
ется в виде макета или опытного образца;

в) инновационный спрос — новация создается как ответ на запрос 
потребителей; идея — новация возникает в виде идеи; проект — 
новация создается с помощью проекта; продвижение проектного 
продукта;

г) по-гребность — новый товар, несущий новый способ удовлетворе
ния какой-либо потребности; творчество — новшество как резуль
тат творческой деятельности (исследований, разработок, поиска 
р&шений); знания — новшество как источник знаний; изменения — 
новшество как генератор изменений.

2 .  Укаясите классификацию инноваций Й. Шумпетера:
а) применение новых материалов и компонентов; применение новых 

процессов; открытие новых рынков; применение новых организа
ционных форм; открытие новых источников сырья;

б) оригинальные товары; обновленные товары; товары с новым 
позиционированием;

в) прерывающие иняовации и технологии, радикальные или хайтек-про- 
дутсгы; непрерывающие инновации и технологии; «подрывные» инно
вации и технологии; поддерживающие инновации и технологии;

г) клпочевые технологии; базовые технологии; возникающие техноло
гии; закрывающие технологии.

3 . На каких координатах построен график кривой обучения:
а) X —  время:; У — параметр развития;
б) X —  время; У — объем продаж;
в) X —  масштаб выпуска; время; У — себестоимость;
г) X —  доля рынка; У — темп роста рынка.

*4. Что является «входным барьером» проникновения на рынок для слу-
чайн ого конкурента:
а) ра зница ыежду себестоимостью продукции для нового рынка, кото

рая вначале будет складываться у конкурента, и сложившейся на 
рынке себестоимостью отраслевых производителей;
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Тесты к главе 1

б) разность между «кривой оп ыта» нового участника и кривой опыта, 
сложившейся у участников в среди:ем по отрасли, н а отрезке вре
мени от начала продаж на рынке конкурентом до вхождения в зону 
прибыли;

в) затраты на освоение рынка J
г) затраты на завоевание дове рия потребителей.

5. На каких координатах построен график жизненного цикла объема 
продаж товара:
а) X — конкурентная сила фирмы; У —  привлекательность рынка;
б) X — вреш; У — объем прод.аж;
в) X — масштаб выпуска; У — себестоимость;
г) X — доля рынка; У —  темп роста рыыка.

6. Каковы стадии жизнемного цикла объема продаж товара:
а) зарождение рынка товара. Рост рьмнка. Насыщение рынка. Спад 

рынка;
б) тестирование рынка. Рост рьмнка. Турбулентная фаза. Зрелость рынка. 

Насыщение рынка;
в) семенная стадия. Стадия с<старт-аж1». Ранний рост. Расширение. 

Выход;
г) зарождение, Ускореншый роет рынка». Замедленный рост рынка. Зре

лость и насыщение. Спад.

7. На каких стадиях мы и меем устойчивьле состояния рынка:
а) на стадии ускоренного роста —  Сг; на стадии спада — О;
б) на стадии замедленного роста — С32; на стадии зрелости и насы

щения— М;
в) на стадии зарожде ния рьпнка— Е; на стадии зрелости и насы

щения— VI;
г) на стадии зрелости и насыщения — М- На стадии спада— О.

8. Какие стадии составляют переходной процесс между двумя устойчи
выми состояниями объ*ема продаж тов ара на рынке:
а) стадия ускоренного роста —  Сх; стадия замедленного роста — С2;
б) стадия зрелости и насыщения — М; стадия спада — £>;
в) стадия зарождения рынка —  Е; стадия зрелости и насыщения — М;
г) стадия замедленного рос-га — С2 ; стадия зрелости и насыще

ния — М.

9. На каких стадиях или н а  какой стадии наиболее вероятна дифферен
циация продукции (инновации на основе дифференциации):
а) стадия зрелости и насыщения — М; стадия спада — Е>;
б) стадия зарождения рынна — Е; стадия зрелости и насыще

ния — М;
в) стадия ускоренного ростра— стадия зрелости и насыще

ния — М;
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1. Теория инжюваций

г) стадия замедленного роста — G2.

10. Н а каких стадиях или на какой стадии наиболее вероятна технологи
ческая инновация (внедрение ресурсосберегающей технологии):
а) стадия зарождения рынка — Е; стадия ускоренного роста — Gx;
б) стадия зрелости и насыщения — М;
в) стадия спада — D;
г) -стадия замедленного роста — G2; стадия зрелости и насыще

ния — М.

11. Ук ажите модель динамического развития инноваций Янсена:
а) модель «SWOT» — модель взаимного влияния сильных (S) и слабых

(W) сторон инновационного потенциала фирмы, возможностей (О) 
и угроз СТ) климата фирмы (внешней среды);

б) модель «TAMO»: Т — новые технологии; А— новые продукты и услуги
как приложения технологии; М — маркетинговые инновации; О — 
организационно-управленческие инновации;

в) жмодель «ЦСС» — цепочки создания стоимости как комплекса основ
ных и обеспечивающих видов деятельности инновационной фирмы, 
создающих стоимость для потребителей;

г) гмодель «СТЭП/ПЭСТ» — оценки влияния дальнего окружения инно
вационной фирмы. Рассматриваются такие сферы, как социаль
ная, технологическая, экономическая (финансовая), политичес
кая (правовая).



ГЛАВА 2  Упра вление
_____________  инновационной 

деятельностью

В зад ачи главы входит рассмотре
ние:

■ концепций управления иннова
ционной деятельностью;

■ функций управления в резуль
т а т е  исследования м оделей  
исследования инновационного 
процесса;

■ за к о н о в  и зак он ом ер н остей  
уп р ав л ен и я  и н н оваци онн ой  
деятельностью;

■ стратегических инноваций на 
основе изучения закономернос
т ей  развития организации в соот
ветствии с жизненным циклом 
организаций, а также теорией  
трансакционных издержек;

■ п р еодоления  сил сопротивле
ни я  в процессе инновационной 
деятельности;

■ вопросов управления внеш не
экономической инновационной 
деятельностью.



2. Управление шнновациоиной деятельностью

2.1. Концепция управления 
инновационной деятельностью

В настоящем параграфе рассмотрены:
— содержание рационалистической концепции управления;

— внешние факторы инновационной сферы, влияющие на 
эффективность управления;

— сущность концепции управления в инновационной 
сфере;

— факторы развития и особенности инновационной воспри
имчивости организаций.

2.1.1. Содержание рационалистической 
концепции управления

Одна из основных проблем управления—формирование системы 
взглядов, концепции управления, которая должна основываться на 
представлениях о реальности. «Представления о реальности, сущес
твующие в рамках данной дисциплины, определяют ее содержание. 
Они определяют то, что данная дисциплина считает “фактами”, и то, 
как даншая дисциплина трактует самое себя» [38, с. 16].

Принятая система понятий, т.е. концепция, не влияет на объек
тивный физический мир, но практики в области управления дейс
твуют в  соответствии со своими представлениями о действитель
ности, лежащими в основе теории управления. Кроме того, если 
естественные науки опираются на физические законы, которые 
неизменны, то в социальном мире нет аналогичных естественных 
законов. Как отмечает П. Друкер, предмет изучения меняется непре
рывно^ А это означает, что представления, которые были справед
ливы в-чера, могут буквально в один момент стать несостоятель
ными и ,  более того, ложными.

До середины 1950-х гг. преобладала рационалистическая кон
цепция управления, суть которой сводилась к повышению произ
водительности труда и снижению издержек. Об этом свидетельст
вуют работы классиков управления Ф. Тейлора, Г. Форда, А. Файоля, 
Г. Эмерсона и других.
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2.1. Кошцепция управления: инновационной деятельностью

В их работах подч еркивалюсь, что успех <{>ирмы зависит только 
от внутренних факторов. Ф-Тейлор считал необходимым рацио
нально организовать процесс труда на основе научных методов 
управления (табл. 8>.

Таблица 8. Пршципы управления по Тейлору

Содержание принципа управления Принципы реиндкиниринга

Основная задача/правления состоит в обеспече нии тождест
венности интересов собственника и наемного работника: мак
симальной прибыв для собственника и максима-льного благо
состояния для работника, з-анятого в производстве

Основная задача управления 
состоит в соединении инте
ресов клиента, собственника, 
работников

Максимальное благосостояние работмика достигается высо
ким вознаграждением по сравнению с  обычным, развитием 
работника до уровня достижения им максимальной произво
дительности, высоким каче ством труд-а, предоставлением р а 
боты работнику в пределах! его естест венных спо собностей

Максимальное благососто
яние работника достигается 
теми же способами

Тождественность интересов собственмика и работника дости
гается введением научной организации управления

Тождественность» интересов 
клиента, поставидиков, собс
твенника и работника дости
гается также введением на
учной организации управ
ления

Условия тождественности пнтересов: 
минимум затрат <-еловечесного труда; 
минимум затрат етественного богатства природ ** 
минимум изнашивания капмтала.
В целом: каивысшая производительно сть труда шюдей има-
ЫИН

Условия тождественнос
ти интересов те же, но при 
расширенном ра_ссмотрении 
системы управления, вклю
чая поставщиков, клиентов 
и саму организацию

Основные причина непроизводительной работы:
естественный инсинкт и с*слонность к праздности;
сложные задние гыспи и рассуждениям работников (замедл е-
ние темпа работы по своим соображениям);
невежество предпринимателей относгггельно надлежащей
производительности

Основная причина —  неве
жество предпринимателей 
относительно возможной 
производительности, незна
ние методов современного 
менеджмента

Ответственность за производительность должна лежать не на 
рабочих, а на адмнистрацми, которая реализует свою ответс
твенность следук>дим обрагзом:
использование знания наук и для организации работы; 
наждому действие рабочего должна предшествовать подго
товительная работа по управлению процессом ра_боты; 
организация сотр)дничеств-а между рабочим и администра
цией

Ответственность за произ
водительность процесса воз
лагается на менеджера и на 
команду, осуществляющую 
данный процесс

Функции администрации следующие:
сбор всей совокупности традиционных знаний и навыков, к о 
торыми обладают рабочие;
выработка научнего фундамента, заменяющего старые тради
ционные и грубо-гоактичесние методы работы; 
тщательньй отбор рабочих вна основе научно уста, новленных 
признаков,
сотрудничество с рабочими в достижении научньэх принци
пов работы;
ответственность за все отрасли труда

То же
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2. Управление ютюващонной деятельностью

Онончание табл. 8

Содержание принципа управления Принципы реинжиниринга

Состав мероприятий научного управления: 
выбрать 10— 15 особенно искусных рабочих в сфере, подвер
гаемой анализу;
подвергнуть тщательному исследованию весь ряд элементар
ных операций или движений рабочего, а также инструмента, 
которым он пользуется;
зарегистрировать с секундомером в руках точную продол
жительность времени на каждую операцию и выбрать самый 
быстрый способ производства отдельного элемента работы; 
устранить все излишние и неправильные движения; 
соедмнить все наилучшие, наиболее быстрые движения вмес
те с наилучшимм типами инструментов; 
лучший метод сделать стандартом;
стандартному методу работы обучить инструкторов —  функ
циональных мастеров —  специалистов, которые затем обуча
ют рабочего;
стандартизировать оснастку и инструменты по критерию «быс
трота и удобство»;
исследовать мотивы поведения рабочего, вознаградить рабочего 
за успех (выполненный урок) или наказать за невыполнение

То же по отношению к про
цессу работы, субпроцес
су. видам работ, операци
ям, включая не только техни
ческие средства рабочего, но 
и технические и информаци
онные средства специалиста

Введ-ение в состав администрации функциональных масте
ров с о  специальными обязанностями: контроль над временем, 
чертежами, инструментом, ремоктом, общим распорядком ра
боты и т.д.

То же, но рассмотрение необ
ходимости контроля с точки 
зрения здравого смысла, ква
лификации работника, нали
чия технических средств, от
ветственности самого работ
ника, методов мотивации и тд

А. Файоль исследовал функцию администрирования, определил 
суть управления как"последовательный взаимосвязанный процесс 
общих элементов управления (предвидение, организация, распоря
дительство, координация и контроль) и разработал план действий 
управляющего в виде перечня 14 принципов управления, использо
вание которых должно привести организацию к успеху (табл. 9).

Таблица 9. Принципы /правления по Файолю

Название и содержание принципа Принципы реинжиниринга

Разд еление труда.
Специализация функций и разделение 
власти

Совмещение специализированных функций, слия
ние субпроцессов в рамках одной функции в один, 
слияние двух и нескольких функций в одну, комби
нирование задач, универсализация работника

Власть —  ответственность.
Влаоть в рамкам своей (функции, ответс
твенность за вь толнение своей функции

Власть и ответственность за весь процесс в це
лом, за результат деятельности перед клиентом, 
как внутренним, так и внешним

Дисциплина.
Соблюдение соглашений послушание, 
усердие, внешние знаки/важения, рас
судительно применяемые карательные 
санкции за нарушение дисциплины

Самодисциплина, вызванная разделением ответс
твенности и норпоративной культурой организа
ции
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2.1. Концепция утмравления инновационной деятельностью

Продолжение табл. 9

Название и содержание принципа Принципы реинжиниринга
Единство распорядительства. 
Служащему может давать приказа
ния относительна какого-лмбо действия 
только один начальник

То же_ Наличие инструкций и регламентации пол
номочий при создании матричных ячеек в процес
сно-ориентированной структуре

Единство руюводггва.
Один руководите  ̂и одна программа 
для совокугностиопераций!, преследую
щих одну и ту же цель

То же

Подчинение частых интересов общим!. 
Интересы служаиж не дол_жны ставить
ся выше интереса предприятия

Интер есы служащего и организации соединяются 
в реализации общей цели и объединяются систе
мой м отивации

Вознаграждение герсонала.
Оплата испслненюй работы должна 
быть справедливей и удовл-етворять пер
сонал, предприят ю. Использование раз
личных форм заработной ппаты: поден
ной, поурочной, п<штучной, премий, учас
тие в прибылях, д сбавление- натурой

Использование всего спектра мотивации, а не 
только различных форм заработной платы: воз
можность обучения, ротация, пожизненная заня
тость, свободный график, работа дома, возмож
ность творческого труда, самомотивация и тд.

Централизация.
Нахождение степени централизации, н а 
иболее благоприятной для предприятия

Поощрение децентрализации при сохранении цен
трализованного управления посредством исполь
зования информационных систем, сетей и техни
ческих средств

Иерархия.
Ряд руководящих цолжност-ей, начиная̂  
с высших и кончав низшими, —  это путь, 
по которому проходя все ступени, следу
ют бумаги, идущие от высшей власти или 
адресуемые ей. Надо уметь совместит ь  
уважение к иерарической колее с обя
зательством быстро доходить до цели. 
Если служащему гшходится делать вы
бор между двумя пюцессамм, у него долж
но быть достаточно мужества и достатомно 
чувства независимости, чтобы выбрать тот. 
который диктуется общими интересами

Та же иерархия должностей и процессов: процесс, 
субпроцесс, виды работ, отдельная работа

Порядок.
Материальный поэядок определенное 
место для каждой вещи и всякая вещь* 
на своем месте.
Социальный порядок: определенное м ес
то для каждого лща и каждое лицо на  
своем месте

То же. Хорошая организация и хороший подбор 
персонала. Каждый занимает тот пост, где он мо
жет принести наибольшую пользу.
Сохранение равновесия между нуждами организа
ции и ^го ресурсами.
Кажушдийся порядок может прикрывать действи
тельный беспорядок. Для того, чтобы цель была 
полностью достигнута, необходимо не только, что
бы веиди находились на своем месте, но и самый 
выбор места в возможно большей степени облег
чал вс̂ е операции.
Графические схемы, таблицы значительно облег
чают установление и контроль как за социальным, 
так и материальным порядком

Справедливость.
Справедливость ель результат сочета - 
ния благожелательности с правосудие «м.

То же. Стремление укоренить чувство справедли
вости, не теряя при этом общего интереса
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2. Управление инновационной деятельностью

Окончание табл. 9

Название и содержание Принципа Принципы реинжиниринга

Постоянство со става персонала. Теку
честь состава я вляется одновременно 
прич иной и следствием плохого состо
яния дел

То же. Принцип нетекучести рабочего состава 
имеет свою иеру

Инициатива.
Создать план и обеспечить его успех —  
вот нто может дать одно из живейших 
удовлетворений интеллигентному чело
веку , в то же время это — могуществен
ный стимул к деятельности

То же. Свобода предложения и осуществления его 
является инициативой, поэтому надо по возмож
ности больше поощрять и развивать эту способ
ность

Единение персонала.
В ед инении —  сила. Гармония,единение 
персонала предприятия большая сила, 
слеяовательно, надо стремиться ее ус- 
тано вить

То же. Командное выполнение работы. Надо обла
дать подлитым талантом, чтобы координировать 
усилия, стимулировать усердие, использовать спо
собности всех и вознаграждать заслуги каждого, 
не возбуждая ничьих ревнивых подозрений и не 
нарушая гармонии отношений

Г. Эмерсон определил, что если следовать принципам эффек
тивности в определенной логической последовательности и их 
общей совокупности (табл. 10), то можно экономить издержки 
и повьжшать производительность труда в организации без вложе
ния дополнительных инвестиций.

Таблица 10. Принципы управления по Эмерсону

Название итшеожание оришилз Принципы реинжиниринга

Точно поставле-нные идеалы и цели.
Идеалы не дол^кны находиться в противоре
чии с  принципа ми производительности

Цель: создание потребительной стоимости, 
удовлетворяющей клиента. Потребительная 
стоимость складывается из двух составляю
щих: прямой —  стоимости продукта или услу- 
П1; дополнительной —  сервис высшего качест
ва, быстрая доставка и т.д

Здравый смысп.
Выр абатывать здравые идеалы, постоянно 
рассматривать новый процесс не с ближай
шей „ а с высше й точки зрения, использовать 
здравый смысл высшего порядна

Здравый смысл высшего порядна заключается 
в рассмотрении каждого подразделения или 
процесса с точки зрения работы на создание 
потребительной стоимости. Ценный для потре
бителя продукт должен сочетать в себе качес
тво и экономичность

Компетентная »консультация. 
Консультанты— рационализаторы —  рабо
тают над повышением производительности 
труда всего предприятия сверху донизу

Привлечение экспертов-консультантов, отве
чающих на следующие вопросы о деятельнос
ти предприятия. Почему мы должны делать то, 
что мы делаем? Почему мы должны делать это 
тем способом, которым мы это делаем? 
Радикальное изменение установленного по
рядка, отказ от всех существующих структур 
и процедур и воплощение новых способов вы
полнения работы
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2.1. Концепция управления инновационной деятельностью

Окончание табл. 1С

Название и содержание принципа Принципы реинжиниринга

Дисциплина.
При действительно рациональном управлении 
основных правил дисципл ины почти нет, а на
казаний за нарушение дисциплины еи_де мень
ше. Есть стандартные инструкции, из моторых 
каждый работник знает, какова его роль в об
щем деле, точное определение обязанностей

Дисциплина по отношению ко всему процессу 
работы, ответственность за весь процесс пе
ред клиентом

Справедливое отношение к персонажу. Тща
тельный отбор сотрудников. Особое внима
ние надо обрашать на способности и склон
ности, на характер. Использовать помощь 
специалистов: психологов, физиолого в, эконо
мистов и др.

Справедливое отношение к персоналу. Анализ 
процесса с целью ответить на следующие воп
росы. Кто выполняет данный этап работы? Ка- 

* кие требования к работнику содержит данный 
процесс? Какие работники, с какой кв алифи- 
кацией могут выполнить данный процесс бо
лее производительно?

Быстрый, надежный, полный, точный »1 посто
янный учет
Требуется такой точный у̂ чет, которым позво
лит определить, являются! ли расходы произ
водительными, ге. целесообразными

То же, но с использованием новых информа
ционных технологий

Диспетчеризацмя.
На диспетчерской доске учитывается вся за
данная работа, фиксируются все выполнен
ные работы и вознаграждения за них:

То же, только с использованием информаци
онных систем и новых информационных тех
нологий

Нормы и расписания.
Выработка рациональны« трудовых н срм 
с использованием точнейшего хронометража 
всех операций, разработки плана ра(>от. Со
ставление расписания работы, которое долж
но соответствовать человеку, а челоаек —  
расписанию

Выбор способа осуществления работ с  мини
мизацией усилий, времени, количества заня
тых методами реинжиниринга. Использование 
метода структурного анализа процессов, ос
нованного на теории моделирования данных 
и иерархии процессов

Нормализация условий.
Имеется два способа: либо приспособить 
себя к онруженио, либо приспособить окру
жение к себе, нормализовать его соответс
твенно своим потребностям

Приспособить к себе окружение. Включ̂ тгь 
в свою систему управления поставщиков и поку
пателей, чтобы они участвовали в процессе вы
полнения заказа клиента. Например, постав
щик управляет материальными запасами, клиент 
участвует в формулировке требований к процес
су работы и осуществляет контроль за р аботой

Нормирование операций. Индивидуализация 
работнина, позволяющая активно проявлять 
личные качества

Нормирование операций достигается метода
ми как классической школы (по Тейло ру), так 
и методами реинжиниринга

Составление стандартных: инструкций. Коди
фикация законов и практмки предпри ятия. 
Все законь, обычаи, практические прмемы 
должны быть тщательно обследованы и све
дены в единый свод

Составление стандартных инструкций, содер
жащих свод правил, определяющих ко рпора- 
тивную культуру организации

Вознаграждение за производительно сть.
Сам рабочий до/жен пони мать, что возна
граждение связано с его личными успехами 
в работе, так кан вознагра ждение выплачива
ется ему за хорошее исполнение обязанностей

Вознаграждение за производительность, под
держание инициативы и творчества, и спользо- 
вание современных методов мотивацми
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2. Управление инновационной деятельностью

Самый богатый человек начал а XX в. Г. Форд продемонстрировал 
всему м иру значимость управления для целесообразного исполь
зования факторов производства и достижения экономии издержек 
и в производстве, и в сфере управления (табл. 11).

Таблица! 1. Принципы управления по Форду

Назва ние и содержание принципа Принципы реинжини
ринга

Цель управления —  следить за тем, чтобы все отделения работа
ли согласованно в направлении общей цели

То же, но с помощью 
«электронной нервной 
системы» по Биллу Гейтсу

Все можно сделать лучше, чем делалось до сих гор То же

Разделение ответственности, но не раздробление ее.
Там, где ответственность раздроблена на мелкие доли, трудно 
найти того, кто бы чувствовал себя действительно ответственный

Ответственность за весь 
процесс «поставщик —  
производитель —  клиент», 
а не за части процесса

Не придерживаться никаких традиций и прошлого опыта, «нет ни
чего невозможной о», но и не предоставлять дело случаю, все тща
тельно исследовать и моделировать

То же

Испол ьзование «н € стеснительной системы»: каждый работник мо
жет высказать лю бую идею и воплотить ее в жизнь

То же

Произ водить с ми нимальными затратами человеческой силы 
и продавать с максимальной прибылью, причем в отношении сум
марной прибыли следует полагаться на размеры сбыта

То же

Снижение издержек:
—  эмономия движения и транспортного перемещения: доставле
ние работы к рабочим, а не наоборот (конвейерная система пе
ремещения деталей), расположение оборудования и инструмен
та по процессу изготовления деталей;'

—  эмономия материалов, использование нетрадиционных мате
риалов, ОТХОДОВ;

—  эмономия на зарплате, но не посредством уменьшения ее, а в 
результате уменьшения требования к искусности работающего;

—  абсолютное разделение труда на простейшие операции, диф
ференциация операций;

—  стандартизация изделий, инструмента, обор/дования;
—  совершенствование продукции без приостановки производства;
—  служащих ровно столько, сколько необходимо

То же. Но не дифферен
циация труда, а совме
щение процессов, орга
низация межфункцио- 
напьных процессов. 
Применение электронных 
средств для ликвидации 
рабочих мест, предпола
гающих рутинное выпол
нение одной задачи, или 
для преобразования их 
в рабочие места, требую
щие навыков интеллекту
альной работы

Поменьше административного духа в деловой жизни и побольше 
делового духа в администрации: не создавать чрезмерную органи
зацию и проистекающую отсюда волокиту; не создавать чрезмерно 
иерархическую структуру управления, которая ведет к следующему: 
«редко случается, что дело доходит до официального утверждения, 
прежде чем не ис тек уже момент для его выполнения» (Г. Форд); 
«объегч* документов увеличивается как лавина горой критических 
отзывов, предложений и комментариев» (Г. Форд);
«всякий старается свалить ответственность на другого, руководс
твуясь пословице “ум хорошо, а два лучше"» (Г. Форд)

Устранение недостатков 
иерархической структуры 
управления за счет го
ризонтальной комплек
сности

Дать людям свободу развития и сознание служебного долга, 
в этокл случае онип всегда приложат все силы и уменье при реше
нии даже самой незначительной задачи

То же
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2.1. Концепция управления инновационной деятельностью

В экономической теории к внутренним факторам, обеспечива
ющим /спех организации, б  первую очередь, относятся факторы 
производства, таки е, как: средства жтроизводства, предметы труда, 
труд. Классики теории управления дополняют указанные факторы 
производства новьпм фактором — фактором профессионализма 
управления, поскольку неудовлетворительное управление не поз
волит должным обр азом испюльзовалъ факторы производства, и не 
будет обеспечен рост производительности труда.

Принципы управления классической школы актуальны и для 
современной организации рассмотрены в табл. 8—11. Как пока
зывает анализ, классические прижщипы составляют базис сов
ременного управления инновационной деятельностью, в част
ности принципов р-еинжинмринга, поэтому не изучать и не знать 
их нельзя.

Рационалистическую конц епц ию  управления раскрывают 
и методы непрерывного улучшения качества («Всеобщее качество 
управления») Э. Дегчшнга и Д . Джурана, предполагающие управле
ние качеством процессов и включающие следующие этапы: пла
нирование, выполнение, троверю а, введение норм, эффектив
ность которых определяется стратегической и практической важ
ностью процессов. Принциялы «Всеобщего качества управления»
Э. Деминга и Д. Джурана представлены в табл. 12.

Таблица 12. Принципы рационалистической концепции управления на основе 
«Всеобщего качества управления»

Принципы Э. Деминга Принципы Д. Джурана

Поэтапное и постоянное совершенствование 
продукции и услуг с целью реализацми конеч
ной цели:конкурентоспос обности, вы живания 
и сохранения рабочих меот

Улучшения должны быть достигнуты новов ве
дениями (новая продукция, новая технология, 
новые методы производства)

Линвидаиия разобщенное ти подразделений 
по научно-производственному циклу. Сниже
ние на этой основе затрат, повышение произ
водительности и качества.

Непрерывное улучшение должно быть на
правлено на использование невостребован
ных резервов, потенциальных способностей, 
квалификации, опыта работников и т.п. без 
дополнительных финансовых затрат

Применение новой философии качества 
(предпринимательства), совершенствование 
производства и обслужив-ания, чтобы добить
ся стабильности предприятия

Проект по улучшению качества должен со
держать перечень проблем, выявленные при
оритеты. состав рабочих групп, ответственных 
за улучшения, полномочия членов группы

Устранение попыток стромть долговремен
ную стратегию бизнеса на_ основе демпинго
вых цен

Анализ симптомов, формулировка гипотез, их 
проверка, выявление основных причин про
блем

Для достижения качества̂  нет необхо димости 
сплошного контроля, необ ходима система эф
фективного руководства, э  не надзор-а

Нахождение оптимальных решений, разра
ботка мероприятий
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Окончание табл. 12

Принципы Э.тДеминга>* о Прмнцияы Д. Джурана

Созда ние системы подготовки кадров на ра
бочее месте. Разработка всеобщей програм
мы повышения кв-алификации, создание для 
каждого условий .для самосовершенствования

Преодоление сопротивлений изменениям

Определение обя занностей высшего звена 
управления по постоянному улучшению ка
чества продукции и услуг, прекращение прак
тики /лозунгов, проповедей, мобилизации масс

Внедрение решений по улучшению качества

Использование эффективных методов обще
ния м«жду людьми в процессе работы, исклю
чающих страх и недоверие. Устранение всех 
препятствий, лишающих работника возмож
ности гордиться результатами своего труда

Удержание достигнутых результатов, провер
ка эффективности результатов внедрения

Вознаграждения должны быть следующими: 
за качество, а не за быструю работу, за ре
зультат, а не за объем, за упрощения, а не за 
бесполезные осложнения. А также за творчес
тво, а не слепое подчинение, перспективные, 
а не с  июминутные решения, за взятие на себя 
риска., а не перекладывание его на других, за 
работу друг с другом, а не против друг друга

Сравнение достигнутых результатов с запла
нированными изменениями

Целесообразно рассмотреть в рамках рационалистической кон
цепции ^управления и принципы системного похода, которые сво
дятся к следующим этапам (табл. 13).

Таблица ~13. Принципы рационалистической концепции управления на основе
системного подхода

Название принц ипа Содержание принципа

Построение модели существующей де
ятельности

Деятельность рассматривается как совокуп
ность взаимосвязанных моделей бизнес-проце
дур, часто называемая в западной практике аБ 
¡б («как есть»)

Анализ существующих элементов объекта уп
равления (продукции, услуг, работ, материаль
ных ресурсов, средств труда, технологии, про
изводственной структуры, способов организа
ции пуюизводства, персонала, экономики). 
Анализ элементов субъекта управления (функ
ций, процессов, информации, оргтехники, мето
дов управления, персонала, оргструктуры, эко
номный управленмя, управленческих решений) 
с точыи зрения по вышения их эффективности

Фиксация числовых показателей оценки эффек
тивности выполнения работ и процедур с раз
биением их на различные категории затрат по 
каждому элементу объекта и субъекта управ
ления

Разработка вариантов совершенствования 
каждого элемента

Моделирование, автоматизация процессов, раци
онализация, модернизация бизнес-процедур, ис
пользование САБЕ —  инструментов описания фун
кций или процессов, сочетаемое с применением 
методов и инструментов функционально-стоимос
тного анализа для синения показателей затрат

Выбор итогового варианта усовершенство
ванных элементов системы управления

Соединение усовершенствованных элементов 
в единую систему управления, создание модели 
организации «как должно быть» (Ю Ье)
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Анализ принципов рационалистической концепции управле
ния — проектирование процессов труда на основе классической 
школы, системного подхода, принципов управления всеобщим 
качеством — позволяет сделать вывод о том, что анализируемые 
принципы не утратили своей ак туальности и могут быть напря
мую использованы при пр оектировании новых процессов управ
ления инновационной деятельностью. Появились лишь новые реа
лии управления, объективные факторы сегодняшнего времени, 
вызванные влиянием науч:но-теэснического прогресса.

2.1.2. Внешние факторы инновационной 
сферы, влияющие 
на эффективность управления

Невозможно отрицать -гот факт, что постоянное улучшение 
(в любом ввде) — это неизменная: философия любой организации 
сегодня, еслиона хочет вынсить и успешно функционировать в сред
нем, не говоря уже о  долго срочном, периоде. Это общеизвестная 
истина. Важно отметгить, что эту -ситуацию породила изменяюща
яся природа шфа, и «что изменения происходят не как-то линейно 
с одной скоростью, а  нарастают по экспоненте. Стоять на месте 
в меняющемся мире на самом деле означает отставать. В этих обсто
ятельствах не всегда возмо>есно удержаться на плаву, проводя незна
чительные улучшенная в происходящих сегодня процессах.

Выделяют две группы пережмен: Т
^  к Ф а ктор ы  изм енения

макро- и минроперемены. внеш ней среды

Макроперемены: — это  факторы “
внешних воздействий, оказываюжцие влияние на все рынки сразу. 
К ним относятся экономические, политические, демографические, 
технологические и культурные изменения.

Наиболее значим ыми я:вляютгся изменения экономического 
характера в целом, как изменения* в эпохе. Так, П. Дойль отмечает 
наличие трех волн экономические изменений:

1) сельскохозяйственная эпоха (от 8000 до н.э. до 1750 г.);

2) индустриальная эпоха (1750—1960 гг.);

3) информационная эпоха (1960-е гг. — до наших дней 
и далее).
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В сельскохозяйственную эпоху основой благосостояния был 
физический труд, который сменился машинным в результате про
мышленной революции, что привело к росту производительности 
труда в о  всех сферах деятельности, как в аграрных отраслях, так 
и: в индустриальных. В конце XX в. наблюдался период турбулен
тности, ознаменовавший рождение новой информационной эры 
и: окончание индустриальной эпохи.

Новая информационная эра способствовала возникновению 
факторов изменений внешней среды (рис. 17).

Г"ис. 17. <Ракторы иакроизменений внешней среды
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К р о м е  в н е ш н и х  ф а к т о р о в  м а к р о п е р е м е н  в н е ш н е й  с р е д ы  с у щ е с 

т в у ю т  и  ф а к т о р ы  м и к р о п е р е м е н .

Микроперемены — это факторы внешних воздействий, действу
ющие внутри отраслевого рынка. Остроту внутриотраслевой кон
куренции усиливают влия ние поставщиков, покупателей, наличи е 
товаров-заменителей, угроза появ_ления новых конкурентов, изме
нение доступа в ограсль, которые стали классическими и описаны 
М. Портером [83, с. 33]. Они приведены на рис. 18.

Наличие изменений во внешней среде (факторов макро- и микро- 
перемен) привело к возникновению новых реалий управления.

Макро- и микрофакторы влияют на Т, 3
г  ^  К ом плексное в о з д е й ств и е

организацию следующим образом. на 0рганизацию м н о ж е с т в а

ф акторов м а кро - и м и к р о -
■ Внешнее окружение, факторы изм енений внеш ней среды 

макро- и микроперемен, о к а - “ “ “ — “ “ “  
зывают прямое и косвенное воздействие на управление 
организацией.

■ Воздействие внешней средьж имеет следующие характерис
тики: сложность; разнообразие; многообразие; подвиж
ность; определенная: скорость; неопределенность информа
ции о состоянии внешней среды.

■ Изменения в среде стголь значительны, что они требуют ради
кального переосмысления системы взглядов на управление 
организацией.

■ Испытанные временем формы и правила управления не могут1 
уже обеспечивать ро ст и процветание организации.

■ Старая система взглядов на управление должна быть зам е
нена новой концепцией управления.

Классик современного отправления П. Друкер отмечает, что для 
периода потрясений, который мы сейчас переживаем, перемены —  
это норма. Перемены сопряжены с потерями и риском, требуют 
огромного труда, н:о если организация не ставит себе целью смело 
идти навстречу изменением и быстро меняться вместе с окружа
ющим миром, она обречена на прозябание. В периоды коренных 
структурных преобразований выживают только лидеры перемен —  
те, кто чутко улавливают тенденции изменений и мгновенно при
спосабливаются к ним, используя себе во благо открывающиеся 
возможности [38, с. 103, 1 04].
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Факторьы изменений доступа 
организации в отрасль:
♦ экономия на масштабах произ
водства.
♦ дифференциация продукции,
♦ известность торговой марки,
♦ расходы на изменение отрасле
вого провфиля,
♦ потребыость в капитале, 

доступ к сетям распределения,
♦ абсолютные стоимостные пре
имущества,
♦ доступ к сырьевым ресурсам,
♦ наличие продукта с низкой се
бестоимостью,
♦ ожидаемые карательные пош
лины

Поставидики

Новые конкуренты

Угроза по
явления 
новых кон
курентов

Факторы изменений остроты 
конкуренции:
♦ отраслевой рост,
♦ постоянные издержки, добав
ленная стоимость,
♦ появление избыточных мощ
ностей,
♦ дифференциация продукции,
♦ известность торговой марки,
♦ расходы на освоение конкури
рующей продукции,
♦ концентрация и равновесие,
♦ решение информационных 
проблем,
♦ разнообразие конкурентов,
♦ наличие влиятельных клиен
тов корпорации,
♦ барьеры на выход из отрасли

Отраслевые конкуренты. 
Острота конкуренции

Влияние
поставщиков

Возможность
применеиия
субститутов

Факторьы изменения влияния 
поставыщинов:
♦ дифференциация сырья,
♦ стоимо<ть переключения на 
других поставщиков,
♦ наличи« субститутов сырья,
♦ рыночн ая концентрация постав
щиков,
♦ значение объема сбыта для 
поставщиков,
♦ издержки, связанные с закупка
ми в отрасли,
♦ влияние сырья на издержки или 
дифференциацию продукции,
♦ возможность интеграции отрас
левых фмрм с продавцами гото
вой продукции или поставщика
ми сырьяч

Покупатели

Влияние
покупателей

Субституты

Факторы изме
нений обраще
ния покупателей к 
субститутам:
♦ низкие цены,
♦ небольшая стои
мость переключения 
на субституты,
♦ склонность поку
пателей к использо
ванию субститутов

Факторы изменения рыноч
ной силы покупателей:
♦ степень концентрации»
♦ объемы закупок,
♦ стоимость переключения,
♦ информированность поку
пателей,
♦ способность к интеграции с 
поставщиками сырья,
♦ наличие субститутов,
♦ быстрота совершения сдел
ки.
Факторы изменения чувс
твительности цен
♦ колебания цен,
♦ ценовая дифференциация,
♦ влияние на качество,
♦ прибыль покупателей

Риче. 18. Факторы микроизменений внешней среды (по Портеру)

П е р е х о д  о т  стад ий  
ф а к т о р о в  и инвестиций 
к с т а д и и  инновац ий

Анализ стадий развития экономик 
ведущих индустриальных стран мира — 
США и Японии, проведенный М. Пор-
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тером, свидетельствует, что ведущие страны проходят в своем раз - 
витии несколько стадий: стадию факторов производства; стадию 
инвестиций; стадию инноваций; стадию богатства (рис. 19—20) 

Начавшееся с 1980-зс гг. изменение внешних и внутренних уело - 
вий и последовавшее з а  этим з амедле ние темпов экономического 
роста потребовали се рьезногю переосмысления прежних подхо - 
дов к использованию совокупности основных факторов. Необхо - 
димым условием для п ерехода к новой стадии конкуренции — ста -
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Рис. 19. Стадии конкуренции (по Порте ру)

Рис. 20. Фактору производства в структуре стоимости товара
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2. Управление инновационной деятельностью

дии инноваций — становится способность национальной эконо
мики ж< инновационным переменам. Это означает, что решающее 
значение в обеспечении дальнейшего устойчивого экономичес
кого развития приобретают прежде всего те основные факторы, 
которые прямо обеспечивают формирование и реализацию этой 
способности — передовая техника и технология, развитая научно- 
исследовательская база, расширение научно-технического сотруд
ничества стран. Резко возрастает роль интеллектуального потен
циала страны — правительства, предпринимателей, рабочих, руко
водителей и специалистов.

Указанные исследования подтверждают важность и значимость 
способности организации к инновационным переменам, которая 
прибл ижает организацию к стадии более высокого порядка, к ста
дии инноваций.

“  Это вызвано наличием новой волны
Переход о т  доминирующих
те х н и ч е с к и х  и технологических экономических изменении от индус- 
и н но вац и й  к информационным триальнои к информационной эпохе, 
и н н о в а ц и я м  В индустриальную эпоху основным
—^ д в и г а т е л е м  экономического роста как 

следствие научно-технического прогресса являлись технические 
и технологические инновации. На первой классической стадии 
развития инновационный процесс разделяется на 7 фаз:

1 )  фундаментальная наука;

2.) прикладные исследования;

3«) опытно-конструкторские разработки;

4-) первичное освоение (внедрение);

5 )  широкое внедрение (распространение) нововведений;

6 )  их использование;

Т)  устаревание нововведений.

Бесспорно, что в постиндустриальную эру технические и техно
логические инновации продолжают играть роль фактора повыше
ния конкурентоспособности организации. Так, в 1998 г. П. Саффо, 
возглавляющий калифорнийский Институт будущего, отмечал, 
что информационная революция только началась — как в смысле 
инноваций, так и с точки зрения внедрения новых информацион
ных технологий. Затраты корпораций США на НИОКР в течение 
последних плги лет ежегодно возрастали на 11%, что предпола-
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2.1. Концепция управления инновационной деятельностью

гает продолжение инновацигонного процесса. В России на начало 
2008 г. пользовател ей Интернет сос тавляло примерно 22%. Реша
ющими факторами успеха с тановятся информационные иннова
ции. Б. Гейтс отмечает, что ксе автомобилестроители используют 
одинаковую сталь, одни и т е  же станки, реализуют сходные про
изводственные процессы и гсесут примерно одинаковые транспор
тные расходы, выделиться с реди конкурентов позволяет исполь
зование цифровых технологий в информационно-насыщенных 
процессах.

Информационные инновации в российских организациях имеют 
следующую эволюцию:

■ публикации и размещение информации в Интернете (рек
лама, маркетинговая информация и др.);

■ использование интера ктивньжх средств (ведение регистра
ции, оформление анкет и др.);

■ организация аэтектронмых транзакций (запросы к базам дан
ных, перевод денег, орпанизацля платежей и др.);

■ организация б изнесс-процессов (выполнение заказа, заклю
чение соглаше ний, организация производственной деятель
ности и др.).

Если технические инновации способствовали повышению про
изводительности труда в сфере производства и сбыта, то инфор
мационные инновации приводят к росту эффективности во всех 
областях деятельно сти организации — от закупок сырья и мате
риалов, маркетинга, бухгалтерского учета и т.д. до послепродаж
ного обслуживания клиента-

Применительно к информационны м инновациям целесооб
разно рассматривать инновацию н е  как результат в виде нового 
продукта, а как нов^ую операцию, н овую процедуру, новую функ
цию в организации. С точки зрения информационных инноваций 
организация будет н аходиться на шестой фазе жизненного цикла — 
использование инноваций.

Если в ХЕХ в.и пег>вой половинеXXI в. “^  „ Появление спектра
не возникало сомнении, что  технолю- взаимообусловленных,
гические иниоваци и, существующие взаимодополняемых, 
за пределами какой—либо отрасли про- разноотраслевых инноваций 
мышленности, не измеют на нее ника- “ “ “ “ “ “ “  
кого влияния, то в н  астоящее время приходится исходить из пред
ставления о том, ч то  основное влияние на организацию и всю
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отрасль оказывают как раз те технологии, которые находятся за 
ее пределами, а также технологические новинки из других отрас
лей. Сплошь и рядом эти «чужие» технологии заставляют специа
листов изучать, приобретать, применять и изменять не только тео
ретические знания, но и само отношение, общий подход к своей 
деятельности [38, с. 43,44].

Информационные инновации ускоряют инновационный про
цесс технологический новшеств. Например, модель «Боинг 777» на 
пути к серийному производству миновала стадии опытных образ
цов, которые были обязательными для моделей 757 и 767. Это 
было обеспечено за счет обмена информацией в режиме реаль
ного времени [15, с. 11]. Информационные инновации позволяют 
проще и „дешевле обрабатывать огромные количества информации 
и сокращают время, необходимое для разработки новой продук
ции. Потжевые исследования маркетинга для нового продукта заме
няются кабинетными исследованиями с помощью телекоммуни
кационных сетей. В современных условиях как технические, так 
и инфор мационные инновации гребуют комплексного использо
вания, взаимодополнения. Например, использование новых био
логических добавок в пищевой промышленности требует нового 
оборудования и использования новой технологии, иначе приме
нение новых добавок не будет иметь никакого смысла.

“  7 Инновация всегда определялась как
В о зн и кн о в е н и е  особого вида ^
и н но вац и й  на . основе знаний «Д«1- Доведенная до практического
— ■■■■....... — ........................ ■■■ применения. Данный термин часто

применяют по отношению к изобретениям, иногда им обозна
чают новые способы и методы работы, изменение распределения 
ресурсов в организации. Общепринятая точка зрения рассматри
вает иныовации как процесс внедрения новых продуктов, услуг 
и производственных процессов. Тем не менее, новые реалии таковы, 
что знажия, идеи работников умственного груда являются средс
твами производства, которые хранятся у них в голове, являются 
абсолютно «портативным» и чрезвычайно емким видом основного 
капитала [38, с. 199], являющегося источником инноваций и фак
тором повышения конкурентоспособности организации.

Циклический процесс формирования инновации на основе зна
ний можно построить по аналогии с процессом формирования 
научной: теории (рис. 21) [90, с. 35].

Мнопие авторы считают, что когда знание вовлекается в про
цесс пралсгической переработки ресурсов, то именно оно, а не труд, 
выступа.ет в качестве источника стоимости. Как капитал состав-

2. Управление инновационной деятельностью _______________________________
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2.Т.  Концепция управления инновационной деятельностью

л я л и  центральные переменные в е л и ч и н ы  в  и н д у с т р и а л ь н о м  о б щ е 

с т в е ,  т а к  и н ф о р м а ц и я  и  з н а н и е  с т а н о  в я т с я  р е ш а ю щ и м и  п е р е м е н 

н ы м и  в е л и ч и к а м и  п о с т и н д у с т р и а л ь н о г о  о б щ е с т в а .

Этап 1 - Наблюденме за 
данными предметной 
области и их анали з

Этап 8. Накопление 
статистических данных

{ Этап Формализа- 
( ция и систематизация 

'Сланных

Этап 7. Практическое 
применение разрабо
танных методик

Этап 3. Формирова 
нив методик анализа 
оценки

Этап 4. Разработка 
прикладных научных 
основ для анализа и  
синтеза процессов.

Этап 5. Обобщение 
знаний и создание те 
ретических основ

Рис. 21. Процесс формирование инновации на основе знаний

И з  э т о г о  с л е д у е т ,  ч т о  и н ф о р м а ц и я  шл з н а н и е  п р и х о д я т  н а  с м е н у  

т р у д у  и к а п и т а л у  в  к а ч е с т в е  д е т е р м и н а н т  р а з в и т и я  и  ф у н к ц и о 

н и р о в а н и я  о б щ е с т в а ,  а  и н н о в а ц и и  н э  о с н о в е  з н а н и й  с т а н о в я т с я  

л и м и т и р у ю щ и м  ф а к т о р о м  к о н и < у р е н т " О С п о с о б н о с т и  о р г а н и з а ц и и ,  

в  о т л и ч и е  о т  к а п и т а л а ,  я в л я ю щ е г о с я  л и м и т и р у ю щ и м  ф а к т о р о м

В УСЛОВИЯХ индустриальной ЭКОНОМИ1СИ.
Е с л и  в  р а н н е м  п о с т и н д у с т р и а л ь н о м  п

- к у Дополнение технических
о б щ е с т в е  с у щ е с т в о в а л  т е х н о л о г и ч е с -  и информационных
к и й  д е т е р м и н и з м  ( о с н о в а н н ы й  н а  б е з -  инноваций социальными, 
у с л о в н о й  т е х н о л о г и ч е с к о й  р а щ м о н а л ь -  организационно- 
н о с т и ) ,  т о  в  п о с т и н д у с т р и а л ь н о м  о б щ е -  управленческими 
с г в е  ( и н ф о р м а ц и о н н о й  э р е )  б ы в ш и е  инновациями на основе 
р а н е е  ф а к т о р ы  и н н о в а х ^ и о н н о т о  р а з -  интеллектуальных ресурсов 
в и т и я ,  т а к и е ,  к а к  н а у к а ,  н а у ч н ы е  з н а 

н и я ,  т е х н и к а ,  т е х н о л о г и я ,  д о п о л н я ю т г с я  с о ц и а л ь н ы м и ,  о р г а н и з а 

ц и о н н о - у п р а в л е н ч е с к и м и ,  и н ф о р м а ц и о н н ы м и  и н н о в а ц и я м и  н а  

о с н о в е  и н т е л л е к т у а л ь н ы  х  р е с у р с о в .

С о ц и а л ь н ы е  и  о р г а н и з а ц и о  н н о - у п р а в л е н ч е с к и е  и н н о в а ц и и  

н а и б о л е е  т е с н о  с в я з а н ы  с  и н н о в  а ц и я м  и  н а  о с н о в е  з н а н и й .  К  ч и с л у
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2. Управле ние инновационной деятельностью

инжоваций, необходимых для реализации стратегии организации, 
Р. А . Фатхутдинов относит следующие виды инноваций:

■  формирование или совершенствование системы менедж
мента;

■  совершенствование организации труда на основе ноу-хау;

■I совершенствование организации производства на основе 
ноу-хау;

■  улучшение качества входа организации (сырья, материалов, 
комплектующих и т.д.);

■  совершенствование взаимодействия с внешней средой 
организации;

■  совершенствование функций тактического маркетинга (рек
ламы, системы стимулирования продвижения товара);

■  повышение качества сервиса товаров у потребителя;

■I расширение существующего рынка товаров организации;

■  освоение нового рынка.

Интеллектуальная, творческая деятельность становится в конце 
XX в . наиболее значительным фактором экономического развития. 
Во :всех развитых странах существенно выросла доля лиц, заня
ты х преимущественно умственным трудом. Например, в США 
она_ увеличилась за 1950—1990 гг. с 36 до 60%. В России наблюда
ются изменения в распределении работающих по уровню квали
фикации. Это объясняется тем, что до 2015 г. произойдет выбы
ти е  по естественным причинам почти 58 млн человек, из кото
ры х 75% — рабочие простого и среднесложного труда. На смену 
им вступят в  состав трудовых ресурсов примерно 110 млн человек, 
из которых почти 46 млн человек (около 42%) будут иметь закон
ченное высшее и среднее специальное образование. В итоге сред
н ее число лет образования работников увеличится к 2015 г. до 13, 
а доля работников, имеющих высшее и среднее специальное обра
зов-ание, — до 60—65%. Увеличение объема продукции при сни
ж ении затрат рабочего времени и интенсивности труда стано
вится возмою ш м вследствие использования особого вида при
родных ресурсов — творческих способностей человека, которые 
в оггличие от других ресурсов не могут быть исчерпаны. Они при
обретают характер социальных и организационно-управленчес- 
ки х  инноваций.

1 0 8



2.1. Е-Сонцепждия управления инновационной деятельностью

Инновационный процесс не всегда единый поток, взаимосвязан
ный, взаимообусловленный с сохранением преемственности станций 
и непрерывности во времен». Научное знание, открытие, изобретение 
по своей (ути дискретно и стохасжично, поэтому организация не обя
зательно должна осуществлять в^сь набор инновационной деятель
ности от НИОКР до продаж, но обязана обеспечивать свою конку
рентоспособность з<а счет в-оспрржятия разного рода инноваций.

Новые реалии в неш ней среды предполагают рассматривать 
инновационную восприимчивость организации как объект уп рав- 
ления и требуют пересмотра конщепции управления организацией, 
как того требует о(>ъектив-ная реальность.

2.1.3. Сущность концепции управления 
в инноваци онной сфере

К середине 1950-х гг. о риентгация только на внутренние ф а к 
торы производства уже н е  обесжтечивает в должной мере тре буе- 
мого роста произво.дительиости труда и повышения уровня конку
рентоспособности организации- Развитие производительных сил, 
усиление концентрации производства, рост специализации и коо 
перации приводят е < необхюдимости расширить список факторов, 
обеспечивающих успех фярмы. Макро- и микрофакторы измене
ния внешней средьп, указанные на рис. 17 и 18, дополняют внут
ренние факторы пр оизводства в-нешними факторами.

Формирование новой совокупности внешних и внутренних факто
ров успеха (фирмы яв-ляется основой создания новой концепции уп рав- 
ления. Суть этой конщепции своджггся к следующему: не только рост 
производительности труда-, рациональная организация произв одс- 
тва, снижение издергжек производства определяют успех фирмы *! ее 
конкурентоспособность. В ^условиях агрессивной и изменяюще йся 
внешней среды на первый план в ыходит требование адаптивности, 
восприимчивости к внешней среде, учет внешних факторов.

Новая концепци_я управление может иметь разные названия, 
в зависимости от того, ка:кие вкеш ние факторы более значимы 
для интересов организации. Наоример, «информационная», если 
придается значимость им ею щ им ся средствам коммуникаций 
и информационные процессам: в системе управления. Если же 
организация является кон1сурент'оспособной в результате наличия 
творческого потенциала трудовых ресурсов, то концепцию управ
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2 . Управление инновационной деятельностью

ления можно назвать индивидуалистической, т.е. во главе орга
низации: стоят интересы личности, а основной внешний фактор 
воздействия — конкуренция.

Маркетинговой концепцией управления можно назвать кон
цепцию организации, в которой внешние связи с покупателями 
п о  сбыту" товара считаются наиважнейшими.

Вместе с тем, наличие новых реалий свидетельствует, что начало 
нювого века знаменуется усилением влияния фактора конкурен
тоспособности «инновация», что позволяет дополнить внутренние 
ф-акторы конкурентоспособности организации. Следовательно, сов- 
ременнупю концепцию управления в инновационной сфере более 
правильно назвать инновационной (рис. 22).

В рамках инновационной концепции управления возникает тер- 
мсин инновационная организация. В табл. 14 указано содержание 
объекта управления и определение инновационной организации, 
принято е различными авторами.

Р"ис. 22. Содержание концепции управления в инновационной сфере
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2.1. Концепция управления инновационной деятельностью

Таблима 14. Традиционное толкование инновационной организации

Авторы, источник информации Содержание объекта управ
ления (ОУО

Определение иннЬвацйон- 
нойорганизации (ИО)

Менеджмент организации: 
учеб. пособие! 3. П. Румянце
ва, [ и др.] —  М .: ИНФРА— М., 
1995. —  432 с.

Инновационные процессы 
[с. 221]

Научно-технические о р 
ганизации, выполняо щие 
прикладные НИР и 0 HP 
[с 221]

Инновационный менеджмент: 
справочное пособие / под ред. 
П. И. Завлина, А К. Казанце
ва, Л. Э. Миндели. — М .: ЦИСН, 
1998. —  568 с.

Инновационные процессы во 
всем их разнообразии, осу
ществляемые во всех сферах 
народного хозяйства (с. 33]

ИО —  это разновидность 
организаций, достигающих 
целей своего функциониро
вания посредством иннова
ций [с 34], но по характеру 
деятельности —  выполня
ющие НИОКР или функции 
обслуживания науки, охва
тывающие стадии цикла ис
следование-освоение [с. 29]

Иовалев, Г. Д  Основы инноваци
онного менеджмента: учебник / 
под ред В. А. Швандара —  М .: 
ЮНИТИ-ДАНА 1999. —  208 с.

Инновационный процесс. Ин
новационный менеджер при
зван управлять инновацион
ным процессом [с 152]

Основной конечный п родукт 
ИО —  новшества-ИО вы
полняют НИОКР по созда
нию новшеств и их демонс
траций потенциальны мм 
потребителям, участникам 
рынка новшеств [с 1&6]

Морозов, Ю. П. Инновационный 
менеджмент: учеб. пособие. —  
М.: ЮНИТИ-ДАНА 2000. —  
446 с.

Инновационная деятельность 
Определен ие основных на
правлений научно-технической 
и производственной деятель
ности: разработка и внедрение 
новой продукции и технологии, 
модернизация и усовершенс

твование выпускаемой продук
ции и технологии, дальнейшее 
развитие производства тради
ционных видов продукции, сня

тие с производства устарев
шей продукции

ИО представляет собой до
статочно сложную техни
ко-экономическую и соци
альную систему, отражаю
щую ее индивидуальность 
и специфику [с. 255]

Балабанов. И. Т. Инновацион
ный менеджмент: учеб. посо
бие. —  СПб.: Издательство «Пи
тер», 2000. —  208 с.

Глухов В. В. Стратегический ме
неджмент инновационной ор
ганизации. —  М.: ГУУ, 2009 —  
357 с.

Инновацип (новые продукты 
и операцим), инновационный 
процесс и зкономические от
ношения м̂ ежду участника
ми рынка инноваций (проду
центов, продавцов, покупате

лей) [с. 132]

Инновационный процесс 
лл его стадми

Нет определения

ИО - инновационно-анчтив- 
ные организации, участвую
щие в инновационном про
цессе, сосредоточенные на 
его отдельных стадиях, [с. 29] 
Организации, инициирую
щие инновации и извпека- 
ющие прибыль от их ком
мерциализации [с. 30]
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2. Управление инновационной деятельностью

Инновационной организацией чаще всего называют органи
зацию, осуществляющую деятельность на одной или нескольких 
стадиях инновационного процесса, например занимающуюся фун- 
да ментальными исследованиями, научно-исследовательскими 
и л и  опытно-конструкторскими разработками (Ю. П. Морозов, 
Л. А. Огояева, Н. Ю. Круглова, А. К. Казанцев, Р. А. Фатхутдинов. 
и др .), а объектом управления принято считать инновационный 
процесс. Такой взгляд правомерен, так как, несомненно, инноваци
онной деятельностью следует управлять, но инновационный про
цесс, как было отмечено ранее, содержит несколько стадий, пре
рывающихся во времени.

-------------------------------------------  Это организация, которая имеет сле-
И н н о в а ц и о н н а я  дующие особенности:
о р га н и з а ц и я

■ функционирует на новой стадии конкуренции — стадии 
инноваций;

■ обладает необходимым инновационным потенциалом;

■ использует критерий эффективности — изменение окружаю
щей среды к своей выгоде посредством воздействия на свое 
окружение;

■ формирует политику, направленную на инициирование пере
мен, т.е. на проведение систематической инновационной
деятельности, как для каждого подразделения организации, 
так и  на каждом уровне управления.

Для уточнения объекта управления и определения понятия инно
вационной организации следует рассмотреть стадии цикла инно
вационной деятельности и выделить объект управления на каж
дой  стадии (фазе). На рис. 23 указаны фазы цикла инновационной 
деятельности и соответствующие им объекты управления.

В соответствии с выделенными фазами и с существующей спе
циализацией управление в инновационной сфере должно вклю
чать управление наукой (фаза 1), управление НИОКР (фаза 2, 3), 
управление инновациями (фаза 4, 5), управление инновационной 
восприимчивостью организаций (фаза 6), управление модифика
цией, совершенствованием инноваций или их плановой ликвида
цией (фаза 7). Причем указанные фазы могут быть в рамках одной 
организации, но чаще всего организация имеет лишь некоторые 
фазы инновационной деятельности.
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2.1. Концепция управления инновационной деятельностью
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2. Управление инновационной деятельностью

Объектом управления на первой фазе будет процесс теорети
ческих разработок, результатом — инновационная идея. Объек
том  управления второй фазы является процесс управления НИОКР, 
результатом — новшество. На третьей фазе объект управления — 
процесс разработки технического проекта, результат — опытный 
образец новшества. На четвертой и пятой фазах объектом управ
ления является процесс внедрения новшества, коммерциализа- 
цз!я инновации, результат — повышение конкурентоспособности 
организации. На шестой фазе объектом управления является про
цесс инновационной восприимчивости, результат аналогичен чет
вертой и пятой фазам. На седьмой фазе объект управления — про
цесс плановой ликвидации устаревшего нововведения, результат — 
сохранение конкурентоспособности организации. Вместе с тем 
использование инноваций (фаза 6) является непременным усло
вием усиления конкурентоспособности организации.

Если трактовать инновации за пределами технического детер- 
м:инизма, т.е. как инновации на основе знаний, информационные, 
социальные, организационно-управленческие, то очевидна необ
ходимость выделения в качестве объекта управления организации 
и менно инновационной восприимчивости организации к тем нов
шествам, которые являются результатом интеллектуального капи
тала самой организации, или инновациям, существующим во вне
ш ней среде организации.

Рассматривая в качестве объекта управления инновационную 
восприимчивость организаций, инновационной организацией сле
дует называть организацию, восприимчивую к инновациям. Это 
п озволяет рассматривать менеджмент в инновационной сфере не 
к^ак функциональную область менеджмента, а как общий менедж
мент, предметная область которого входит в круг интересов всех 
организаций, занимающихся бизнесом. Менеджмент в инноваци
онной сфере приобретает общесистемную значимость.

Таким образом, можно сформулировать концепцию управления 
организацией в инновационной сфере следующим образом. Вусло- 
в лях агрессивной и меняющейся внешней среды успех и конку- 
р ентоспособность организации определяются, в первую очередь, 
приспособляемостью к внешней среде посредством учета факто- 
р ов макро- и микроперемен через управление, направленное на 
в осприимчивость к инновациям, а лишь затем внутренними фак
торами производства, такими, как труд, земля, капитал.
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2.1. Концепция управления инновационной деятельностью

2.1.4. Факторы развиты .я и особенности 
инновационной восприимчивости 
организаций

Понятие фактстр в общ епринятом толковании рассматрива
ется как причина, движущ ая сила какого-либо процесса, явления, 
определяющая его характер  или отдельны е черты.

Факторы развития инновационной восприимчивости можно 
разделить на две группы.

1. Внешние факторы.

2. Внутренние ф акторы.

К числу внешни)«: относятся следую- В н е ш н и е  ф акторы  
щие факторы.

1. Политические факторы.

2. Факторы конкурентной среды .

3. Технологические факторы.

4. Социальные факторы.

К политическим  ̂ факторам относятся: введение нового нало
гового кодекса, см ена политического лидера в составе местной 
власти, правительства, издание постановлений правительства, 
указов президента, влияние профсоюзов.

Большинство авторов ключевым считают фактор наличия науч
но-технической и инновационной толи ти кл  государства. Так, А. Г. 
Поршнев обосновы вает нео бходимюсть инновационного аспекта 
государственного регулирования, ш частности, инвестиционного 
обеспечения инноюационн ых процессов,, создания благоприят
ной для капиталовложений в инновации финансовой и банков
ской системы, привлечения: иностранного капитала для участия 
в инновационных программах, предостав_ления налоговых льгот 
на реинвестируемую) в инновации прибьигь, стимулирования раз
вития инновационного рьиска в России, регулирования экономи
ческих отношений на всех стадиях: иннов ационного процесса — 
от фазы НИОКР до этапа реализации наукоемкой продукции. При
чем в первых трех фазах государство участвует непосредственно 
в управлении НИОГКР, в следующ ие двух способствует техничес
кому развитию, а в шестой фазе, где объектом управления явля
ется инновационная восприимчивость организации, государство
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2. Управление иншовационной деятельностью

играет роль некоего координатора, в седьмой фазе готовит «рыноч
ны е ниши» для других инноваций, используя каналы информации 
для разъяснения ситуации и преодоления инертности субъектов 
хозяйствования к восприятию нового. При этом подчеркивается, 
что  государство оказывает помощь в восприятии нововведений, 
а  не совершает насилие.

“  3 Конкурентная среда — это сфера
Ф а к т о р ы  к о н к у  рентной *  -
с р е д ы  обращения товаров или товарный
—■ ' ■ .......... .........  рынок, где конкуренты (организации)

соперничают в достижении идентичных целей, в стремлении обла
дать большими ресурсами и возможностями с целью увеличивать 
объем продаж за счет уменьшения объема продаж соперников.

Дейстп-вующими лицами конкурентной среды являются:
а) непосредственно конкуренты, в частности, производители 

аналогичной продукции, отличающейся отдельными пара
метрами (параметрические конкуренты), внешним видом 
и  функциями (товарные конкуренты), марками (мароч
ны е конкуренты);

б) потребители, покупатели (как индивидуальные лица, так 
и  организации);

в) поставщики.

Совершенно очевидно, что рост конкуренции, уменьшение доли 
рынка с(5ыта, более высокие требования заказчика к качеству про
дукции, низкий спрос на продукцию, неожиданные успехи или 
неудачи ^конкурентов, изменения в поведении потребителей, изме
нения в структуре отрасли и рынка, изменение отношений с дру
гим и ор танизациями и институциональным окружением, про- 
щессы концентрации на рынке (стратегия объединений, правила 
раздела рынка), а также другие изменения факторов микропере- 
:мен конБ<урентной среды будут способствовать усилению иннова- 
щионной: восприимчивости, так как организация находится в изме
няю щ ейся конкурентной среде и вынуждена быть инновационно- 
□воспршимчивой, чтобы выжить.

Техно-логические факторы: достижения НТП в области менее 
:материа^лоемких технологий, более прогрессивного оборудования, 
оснастки, создание новых коммуникационных связей, разработка 
современных информационных систем, появление новых облас
тей  знаний и т.д. также способствуют развитию инновационной 
ъосприиз^чивости организации.
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2.1. Концепция упр-авления инновационной деятельностью

Социальные факто_ры: деьлографигческие изменения, безрабо
тица, наличие социальных программ (оздоровление, жилье, эко
логия и т.п.) ставят перед организацией необходимость развития 
инновационной восприимчивости.

Таким образом, факторы вн ешней с реды создают условия, кото
рые могут быть благоприятными! или неблагоприятными для органи
зации, поэтому инновационно- восприимчивая организация исполь
зует любые факторы и зменемия внешней среды к своей выгоде. 
Это созвучно выводам П. Друкера [38, с. 119], которые заключа
ются в том, что центральная задача менеджмента в XXI в. рассмат
ривать каждое измененгие как новую благоприятную возможность. 
Для этого требуется систематическое изучение изменений, кото
рые могут обернуться новыми возможностями, в областях, которые 
П. Друкер называет «окнами »озможнгостей». Изменения в факто
рах внешней среды ставят перед организацией проблему выбора 
инноваций: позволяет жи данное изменение внедрить какие-либо 
инновации? Например^ разработать новый товар, услугу, процесс, 
возможность получить новые рынки и (или) потребителей, новые 
или усовершенствованные технологии, т.е. использовать измене
ния как возможность изменения внешней среды к своей выгоде.

Анализ внешних факгторов позволяет определить эффективную 
инновационно-восприимчивую организацию как организацию, 
осуществляющую специфическую процедуру координации для осу
ществления взаимосвязи двух: форм —  внешней среды и органи
зации. На первый план: выдви гается критерий организационной 
гибкости, который реа_лизует<я в разнитии инновационной вос
приимчивости организации.

Данный вывод согласуется с теори-ей жизненного цикла орга
низаций, описанной в работе. Теория жизненного цикла позво
ляет выделить составлягющие организации, благоприятствующие 
изменениям и способности к -адаптации. Критерий инновацион
ной восприимчивости язвляетсл основным критерием существова
ния. Динамизм организ-ации приводит к структурным изменениям 
внутри организации: усложнен:ие систем информации, увеличение 
числа иерархических уровней, удорожание процедур контроля, уве
личение центров принятия решений. В этом случае организация 
порождает факторы своего уггадка, чтго выражается в росте орга
низационных издержек на содержани е информации, систем кон
троля, структуры управления :и в увелгичении степени жесткости 
процедур принятия реилений (увеличе ние числа формальных пра
вил и, следовательно, замедление реакщии на изменение внешней
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2. ^'правление инновационной деятельностью

среды). Изменения внешней среды, заключающиеся в технологи
ческих изменениях, изменениях квалификации рабочей силы, эво- 
люцня предпочтений клиентов, изменения условий конкуренции 
в совокупности превращаются в наказание для организации, не 
способной изменить свою внутреннюю структуру и свои взаимо
отношения с внешней средой. Как следствие этого процесса, орга
низация, приблизившись к пределу своего существования, возрож
дается посредством трансформации своих структур, технологии, 
заме ны или пополнения кадров, изменения своей стратегии, т.е. 
благодаря инновациям. Следуя теории жизненного цикла, увели
чить предел существования организации можно в результате сис
тематического развития инновационной восприимчивости, рас- 
смат ривая ее в качесгве координатора отношений между внут
ренней и внешней средой для использования изменений к своей 
выго-де как фактора новых возможностей.

С точки зрения эволюционных теорий организации (Шумпетер, 
Саймон, Нельсон, Винтер, Сайерт, Марч), успех или неудача орга- 
низа ций объясняется процессом естественного отбора как резуль
тата непрерывного взаимодействия организации и окружающей 
среды. В частности, отбор функционирует посредством соединения 
двух процедур — рутины и поиска, причем первая стремится одер
жать. верх над второй из-за желания организации сохранить свое 
воспроизводство и свой рост, исходя из тенденций прошлого.

Рутина (структура поведения, которая поддается предсказанию 
и ведет к повторяющимся схемам деятельности) играет ключевую 
роль в объяснении эволюции организации. Рутинные процедуры 
позв оляют хранить информацию и доставляют средства для рас- 
позн авания ситуации и принятия решений, испытанных временем. 
Они воплощаются в правилах координации отношений, методах 
адап тации и направлениях, которых необходимо придерживаться 
при -согласовании внутренних конфликтов, при принятии реше
ний, обусловленных изменениями во внешней среде, доступных 
для понимания членами организации. Отбор рутинных процедур 
происходит как внутри организации (отношения между участни
кам и  организации под воздействием сочетания власти и иерар- 
хии>, так и под влиянием случайных, вероятностных компонен
тов внешней среды (ввести одни рутинные процедуры и отказаться 
от других), главным образом под влиянием критерия выживания. 
К. МЕенар отмечает, что самые динамичные организации харак
теризуются поиском наиболее приспособленных и эффективных 
руттжнных операций.
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2.1. Концепция управления инновационной деятельностью

Это определяется влиянием следующих ф>акторов: мотивация 
участников организации, отсюда — не вполне детерминиров ан- 
ный характер ее внутренн его построения; важность стохастичес- 
ких компонентов во внешмей среде, которые побуждают организа
цию изменял свои прогнозы  относительно положения дел в мире 
и моделировать вследствие этого свои схемы; сами рутинные про
цедуры предоставляют возможность установить аномалии, кото
рые вводят в действие мех-анизмы приспособления.

Важный вывод из э в о л к > ц и о н н ь е х  теорий состоит в том, что в за 
имоотношения со средой превращ ают рутиниые процедуры в ф ак
тор инноваций, побуэкдая к новым комбинациям имеющихся видов 
рутины, производя жювые рутинные процедуры посредством уст
ранения недостатков в старых процедурах.

Посредством развития жшовацжюнной восприимчивости орга
низации осуществляется координация взаимосвязи организации 
и окружения:, возникает способность обнаруживать аномалии, 
приводящие вдейстеие межанизмьж приспособления и превращать 
рутинные процедуры в фактор инноваций.

С рассмотренной выпже точки  зрения инновационную во с
приимчивость орга_низац пй можно рассматривать как следую
щий процесс: оценжеа инмовацийг — инициация — осуществле
ние — ругинизация-

Так же, как и вш еш ние факторы , “ ---------------- 7-----------------
внутренние фактор ы в целях их сис- В н у тр е н ние Фа кт0 Ры

тематизации можно разделить на группы.
1. Экономические факторы.

2. Технолопическке факторы.

3. Фактор: индивеадуаль ные хар актеристигки инноваций.

4. Факторы системы управления.

5. Технологические факторы.

6. Социальные ф акто р ы .

Экономические фактор ы. Неожиданные успехи или неудачи 
организации,. убыточность, произв одства продукции, низкая р ен 
табельность иродукждии, вмеокие издержки производства, пере
расход материалов, недостаток собственных оборотных средств, 
изменения курса ваяюты, ц ен  на энергоносители, сырьевые м ате
риалы, процессов распространения товаров, смысла в восприятии
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2. Управление ижшовационной деятельностью

ценностей, целей в связи с получением информации от господс
твую щ ей группы собственников, социальных индикаторов (личное 
благосостояние, показатели здоровья, образования), новые нужды 
производственного процесса побуждают организацию к иннова
ц и он н ой  восприимчивости, создают условия для нее. Но необхо
димыми предпосылками являются: наличие в структуре капитала 
нераспределенной прибыли, дивидендная политика, направленная 
н а  накопление капитала, финансовая устойчивость организации.

Обобщающим показателем, влияющим на инновационную вос
приимчивость, является конкурентоспособность организации. 
Ч ем  выгше конкурентоспособность, тем прогрессивнее воспри
ним аю тся нововведения, отвечающие характеру изменений вне
ш ней ср^ды.

Технологические факторы. Восприимчивость технологической 
системы: организации определяется научно-техническим уровнем 
производства, изменчивостью технологи, наукоемкостью продук
ции. Исследования, проведенные Н. ЕО. Кругловой [61, с. 266,274], 
позволи-ли сделать следующие выводы:

■ чем  выше наукоемкость производимой продукции, тем больше 
потребность в новшествах, тем выше открытость технологи
ческой системы для радикальных нововведений;

■ по мере усиления изменчивости технологии растет потреб
ность в радикальных нововведениях и одновременно сни-
жа ется степень открытости технологической системы для 
нововведений: стабильные технологии нуждаются в мало
радикальных нововведениях и открыты для них; плодотвор- 
ньпе технологии нуждаются в нововведениях малой и сред
н е й  радикальности и открыты для нововведенческого кон
вейера; изменчивые технологии закрыты для радикальных 
нововведений, поддерживаются нововведения малой и сред
н е й  радикальности и развиваются путем коренных преобра
зований или замены на новые;

■ чегм выше научно-технический уровень технологической сис
темы, тем она более открыта для нововведений.

Фактор: индивидуальные характеристики инноваций. При 
огденке принятия инноваций существенное значение имеют харак- 
теристи ки самих инноваций. Зальтман, Дункан, Холбек отмечают 
характе ристжи инновации, которые делают ее привлекательной 
и приел«лемой для организации (табл. 15).
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2.1. Концепция: управления инновационной деятельностью

Таблица 15. Индивидуальные ха рактеристпки инновации, 
приемлемые для ор ганизации

Название
характеристики

Содержание

Затраты:
экономические;

социальные

а) начальна« стоимость новой программы и постоянные затраты на 
поддержание ее в действии;
б) изменение соглашенпй о статусе внутри организации по ме ре того, 
как индивиды и группы приобретают или теряют власть в связи с новы
ми! разработками

Норма прибыли на 
инвестицию

Очевидно, вь б̂ерут те имновации, которые дадут высокую норгиу прибы
ли на инвестиции

Эффективность Более эффективную инновацию предпочтут менее эффективной для су
ществующей ситуации \тли альтернативной инновации

Риск и неопреде
ленность

Чем меньше риск и неопределенность, тем больше вероятность приня
тия! инновации

Номмуникационная
наглядность

Вероятность инновации зависит от ясности результатов

Совместимость Чем более инновация совместима с существующей системой, тем боль
ше вероятность ее прин ятия. Это означает, что организации должны 
быть консервативны в своих инновациях, поскольку то, что совместимо, 
не может быть радикально

Сложность Чем сложнее инновация, тем меньше вероятность ее принятия. Сущест
вует оттенок консерватмзма

Научный статус Если инновация воспринимается как уже признанная в научном мире, 
вероятность ее принятие выше

Относительное пре
имущество

Осознание относительного преимущества ускорит принятие инновации

Место происхож
дения

Если инновация родилась внутри организации, у нее больше и^ансов 
быть принятой. Это основано на доверии к источнику информации

Сроки В некоторых случаях иныовация имеет смысл лишь в конкретное время 
или в конкретной последовательности

Предыдущий ста- 
Т}С кво

Это означает, является пи  решение об инновации обратимым, можно 
ли будет вернуться в предшествующее состояние организации, можно 
ли испытать е е  за корот кое время, нужно ли принимать весь пакет но
вых решений

Обязательство Оно определяет поведение и отношение к инновации. Участие в приня
тии решения об инновации повышает ответственность членов органи
зации за ее осуществление. При более высоком уровне ответственнос
ти инновация проходит успешнее

Межличностные от
ношения

Если инновация грозит разрушить межличностные отношения , у нее 
меньше шансов быть пр мнятой

П/бличносгь про
тив конфиденциаль
ности

Если инновация касается большей части общественности, она. обычно 
принимается более крупным органом, чем инновация, касающ аяся уз
кого круга лодей. Более крупный орган имеет тенденцию к торможе
нию ее принятия

Число инстанций 
принятия иннова
ции

Чем больше мисло инста_нций, через которые должна пройти и нновация, 
тем больше в ероятность» того, что инновация будет отклонена
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Окончание табл. 15

2. Управление инновационной деятельностью ______________________________

Название
характеристики

Содержание

Возможыость пос
ледующей модифи
кации

Если саму инновацию можно модифицировать в соответствии с техно
логическими изменениями ил и с другими условиями, то она будет ско
рее принята. Это связано с обратимостью, поскольку организация не 
«зажата» в рамки, а может отклониться от первоначальной цели

Емкость инновации Принятие одной инновации или разработка инновационной политики 
вовлечет, по всей вероятности, организацию в дополнительные действия

Дополнительные
действие

Некоторые инновации, даже небольшое изменение организационной 
структуры, проложат путь дополнительным инновациям

Р. К. Холл указывает, что инновации внутри организации не слу
чайны, они тесно связаны с прошлым и настоящим организации 
и могут иметь три формы Стабл. 16).

Таблица 16. Возможные формы инновации в организации

Названые формы Содержание формы

Запрогр аммирован- 
ная инновация

Планир/ется путем научных исследований и разработок продукта 
или усл/ги

Незапрограммиро- 
ванная инновация

Происходит в сл/чае наличия в организации резерва, что означает, 
что рес/рсов больше, чем нужно в данный момент, тогда эти ресур
сы используют для осуществления инноваций

Вызваныая необходи
мостью инновация

Осознание кризиса и поиск путей! выхода из него через инновации. 
Инновации могут развиваться внутри организации, а могут быть на
вязаны силами окружающей среды

Вместе с тем, инновации не автоматически принимаются орга
низацией. Индивидуальные характеристики инноваций тесно свя
заны с характеристиками самой организации. Выводы из исследо
ваний Хейга, Эйкена, Балдриджа, Бенхэна, Холла свидетельствуют, 
чтго организационные характеристики были более тесно связаны 
с инновациями, чем другие факторы. Это не отрицает роль инди
видуальных характеристик инноваций, но подтверждает решаю
щею роль организационных характеристик для понимания того, 
как и почему происходят инновационные процессы и сходные 
с жшми изменения.

Факторы системы управления. Анализ организационно-управ- 
ленческих факторов развития инновационной восприимчивости 
организации свидетельствует о наличии разных аспектов их 
рассмотрения.

Критерий внутренней эффективности организации. К. Менар 
исследовал факторы и критерии внутренней эффективности орга
низации как основы организационной динамики (табл. 17).
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2.1. Концепция управления инновационной деятельностью

Таблица 17. Критерии внутренней эфЦ>ективн ости организации

Критерии внутренней эффективности организации, 
авлюр теории

Выводы из теории

Критерии точных е̂лей организации (Робинс, 1935 г., 
Фридландер, Пик,', 1968 г.)

Эффективность экономической орга
низации определяет ее способность 
достигать заранее намеченных целей1

Системны« крите|ии внутренмего единства, нап*эи- 
мер, внутреннее распределение ресурсов, определе
ние иерархически отношеним, введение в действие 
правил взаимодействия участников (Ко“ гтер, 19^8 г.)

Эффективность определяется способ
ностью обеспечить внутренне единс
тво и гарантировать выживание в из
меняющейся среде

Критерии стратегических сосгавляющи>с. (Майлс 
1980 г., Минцберг 1985 г.). К стратегическим состав
ляющим относят внутренние компонент ы организа
ции (служащие, менеджеры, а_кционерьО и внешние 
компоненты (национальное и местное правительство, 
группы по интере<ам)

Эффективность определяется обес
печением минимального уровня удов
летворения для составляющих ее час
тей, мотивы деятельности и цели ко
торых различны

Критерии успеха срганизации (Менар, 1 995 г.). Ком
бинация критериев:
а) удовлетворение подгруппы участников (качес т-
во организации т§уда, возмон-<ности продвижения по 
службе, снижение/ровня конефликтов);
б) расширение организации (увеличение доли н а  ос
военном рынке иги освоение новых рынков, способ
ность предоставить новые услуги)

Конечный критерий эффективности 
предполагает воздействие организа
ции на свое окружение: эффективная 
организация изменяет внешнюю сре
ду к своей выгоде

Конечный критерий эффектзшносжи К. Менара, заключающийся 
в исследовании факторов внутренней эволюции организации и вне
шней среды как основного фактора изменений, является более 
предпочтительным для иннов ационсно-восприимчивой организа
ции. Инновационно-восприимчивая организация, как эффектив
ная организация, воздействует на свое окружение, изменяя вне
шнюю среду нсвоей выггоде.

Наличие ишовациоыной политики. Инициирование инноваций. 
Политика организации должма бытж> направлена на инициирова
ние перемен, г.е. систематизмрованЕной инновационной деятель
ности. Систематизиров-анная и!нноващионная деятельность создает 
отношение к организации как ьс лидеру перемен, формирует имидж 
лидера перемен [38, с. 118], Подобная политика заставляет каждого 
члена организации видеть в изменениях новые возможности. Инно
вационная делтельнос-гь — этго трудная и упорная работа. И эта 
работа должна быть организо вана 1сак одна из функций каждого 
подразделенил предприятия и на каждом уровне управления.

Основные принципы политики перемен П. Друкера следу
ющие.

1. Политика, создаю щая будущее. Надо перестать жить вчераш
ним днем. Необхо^димо вьэфаботгать политику, которая застав
ляет настоящее работать на будущее.
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2. Утравлетже инновационной деятельностью

2. Плановая организованная ликвидация.

3. Плановое совершенствование или плановое, организован
н ое  улучшение.

4. Использование собственных достижений и превращение их 
■з фундамент последующей деятельности.

5. Инициирование перемен.

6. Организация подготовки к изменениям.

7. Планирование финансовой деятельности и бюджетной 
жюлитикя.

8. Уравновешивание изменений стабильностью фундаменталь
ны х аспектов деятельности.

9. Ъесполезно игнорировать перемены и наивно считать, что 
завтра будут лучше, чем вчера.

Создание инновационного потенциала. Особую значимость с пози
ций концепции управления в инновационной сфере приобретает 
создагние инновационного потенциала организации. А. Алексеев 
и В. ГПигалов в своей работе определяют его следующим образом: 
«инновационный потенциал характеризует способность организа
ции успешно воспринимать, разрабатывать и внедрять новшества. 
Организации с низкнм инновационным потенциалом не имеют доста- 
точнь.гх движущих сил для нововведения, хотя потребность в новов
ведениях у них объективно существует. Инновационный потенциал 
организации, с одной стороны, характеризуется предпосылками для 
перехода от старого к новому состоянию системы управления, с дру
гой стороны, — предпосылками сохранения равновесия, бесперебой
ного «функционирования предприятия в процессе нововведения».

Со-ставные части инновационного потенциала авторы опреде
ляют с точки зрения наличия предпосылок для замены старого 
новьпм механизмом и для обеспечения равновесия в процессе новов
ведения (рис. 24).

Более полно, с позиций системного подхода, трактуется инно
вационный потенциал В. П. Баранчеевым. и В. Н. Гуниным [10, 
с. 3174 • «инновационный потенциал организации—это мера готов
ности выполнить задачи, обеспечивающие достижение поставлен
ной инновационной цели, т.е. мера готовности к реализации про
екта жгли программы инновационных стратегических изменений. 
Потенциал организаций— главный критерий целесообразности их 
существования. Через развитие потенциала идет развитие органи-
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2.1. Концепции управления инновационной деяг ельностью

Рис 24. Составные части инновационного потенциала

зации, ее подразделений, а также в-сех элементов производственно- 
хозяйственной системы. Развитие организации рассматривается 
как реакция на изменения вн еш н ей  среды и потому носит страте
гический характер. Потенциал организации имеет две составляю
щие: готовность ее ж< стабильной производственной деятельности 
и готовность «инновациям ». На рис. 25 дана системная интерпре
тация составляющи х инновационного потенциала.

про,щукция

Рис. 25. Смстек/ная интерпретация элементной структуры внутренней среды организации
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2. Управление ижшовационной деятельностью

Все рассмотренные аспекты факторов системы управления объ
единяет одно: подчеркивается их значимость и необходимость 
сознательно развивать инновационную восприимчивость орга
низации . Из этого следует, что для развития инновационной вос
приимчивости каждая организация должна формировать и оце
нивать потенциал инновационной восприимчивости. Составляю
щ ие пот-енциала указаны по элементам производственной сферы 
организации, по элементам системы управления, по элементам 
внеш ней среды (табл. 18).
Таблица "18. Факторы развития инновационной восприимчивости, составляющие 

потенциал инновационной восприимчивости

Параметры элемента I Факторы, увеличивающие восприимчивость организации к инновациям

Элементы производственной системы

Продукция 1. Размах диверсификации продукции. Разнообразие деятельности ор
ганизации.
2. Высокий уровень стандартизации продукции. Наличие унификации 
конструкций. Нормирование параметров изготовляемых изделий. Фор
мирование параметрических рядов изделий. Использование методов 
параметрирования техники и технологии
3. Высокая науксемкость продукции

Технология 1. Наличие быстроменяющихся технологий, тенденции изменчивости 
технологий.
2. Высокий научно-технический уровень технологической системы.
3. Наличие технологической системы с высокой степенью целостнос
ти и обособленности (поточная линия, гибкая производственная систе
ма идр.)

Способны организа
ции производства

1. Концентрация. Наличие стадии НИОКР, научных лабораторий, опыт
ного производства.
2. Специализация. Высокий уровень департаментизации по результату 
с образованием центров ответственности.
3. Кооперация. Высокий уровень кооперации стадий производственно
го процесса

Ресурс ы Наличие резервных материальных и финансовых ресурсов

Экономика 1. Высокая конкурентоспособность.
2. Прибыль, наличие инвестиционных средств.
3. Благориятная структура капитала

Производственный
персонал

1. Мотивация персонала.
2. Социальная защищенность персонала.
3. Квалификация персонала

Элементы системы управления

Комму §никационн ые 
свойства системы

1. Открытость каналов информации для инноваций.
2. Наличие и систематическое обновление научно-технической, марке
тинговой информации, сведений о поведении конкурентов

Конкретные фуннчции 
управления

1. Комплексность функций управления.
2. Взаимосвязь функций стратегического и оперативного управления.
3. Систематическое внедрение инноваций. Организация инновацион
ной деятельности как функции каждого подразделения, каждого уров
ня управления
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Ч1
Оно нчание табл. 18.

______  2.1. Концепция управления инновациюнной деятелъносжью

Параметры элемента Факторы, увдо^чивакнцде организации к инновациям

Процессы управле
ния

1. Критерий эффективности организации: изменение внешней среды 
к своей выгода через использование инноваций.
2. Отмрытость процессов управления для инноваций.
3. Наличие инмовационно й политики развития инновационной восп ри- 
имчивости.
4. Наличие механизма управления развитием инновационной воспри
имчивости организации

Управленческий пер
сонал

1. Прсэфессион ализм руководителей. Высокая компетентность.
2. Мотивация *< внедрению инноваций.
3. Социальная защищенность

Структура управ
ления

1. Оптимальное сочетание целостности системы и обособленности: 
сбала нсироваыная децентрализация.
2. Способность» структуры адаптироваться к нововведениям, сочетание 
принципа ответственности! и предпринимательства подразделений.
3. Использование эффективного типа организационной культуры

Методы управлетя 1. Исгг ользовамие методов управления, направленных на поощрени« 
творческой работы, инициирование инноваци методов (от организа
ционных методов до социально-психологических).
2. Использование высокоэффективного стиля лидерства (максимум 
внимания производству и людям)

Элементы внешней среды

Поставщики 1. Организации взаимосвязи с поставщиками, сотрудничество в об
ласти использования инноваций.
2. Открытость каналов ин формации для инноваций

Потребители 1. Организациям взаимосвязи с потребителем и ориентация инноваций 
на социально-зкономичес кие требования потребителей, клиентов.
2. Открытость каналов информации для инноваций

Партнеры по коопе
рации

1. Неп рерывноогь, полнота и четкость связей с организациями —  р аз- 
работ^иками новшеств.
2. Открытость каналов информации для инноваций. Двусторонние 
контаыты и взаимосвязь внешних разработчиков инноваций и органи
заций. использующих ее.
3. Создание временных подразделений (матричных проектных групп) 
у разработчика новшеств для обеспечения преемственности иннова
ции в .действующем производстве.
4. Созддание вр-еменных подразделений (матричных проектных групп) 
у заказчика для привязки новшества к конкретным условиям произ
водства
5. Проведение испытаний новшеств на базе организации, предпола. та
ющей -его внедрение

Государственные ин- 
ституты.
Общественные орга
низации.
Финансовые органи
зации

1. Наличие бла гоприятного инвестиционного климата.
2. Открытость каналов инсформации для инноваций.
3. Сотрудничество в области разработки и использования инноваций. 
Организация п артнерскоР» сети

Если формы инногвацим: подразделять на эволюционные 
и радикальны«, а степень ию ю вационной восприимчивости рас
сматривать от отрицания и безразличия до полного признания
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2. Уп])авлегоже инновационной деятельностью
*

необходимости использования, то инновационная восприимчи
вость к радикальным инновациям будет возрастать по мере созда
ния е е  потенциала. Как видно из табл. 18, он в большей степени 
зависит от открытости организации и наличия взаимосвязи с вне
шней средой Срис. 26).

л ............. Полное признание
Открытость
организации,
наличие потенциала
инновационной
восприимчивости ^

 ̂ Частичное признание

Полуоткрыта 
(полузакрыта)

Непризнание ̂ .**
Закрыта

Высокооадинальные Инновации средней Малорадикальные
инновации радикальности инновации

Рис. 2 в . Форма восприятия инноваций в зависимости от открытости организации 
(кривая 1) и стегени радикальности инноваций (кривая 2)

Словарные толкования понятия «восприимчивость» следующие: 
«сложный процесс приема и преобразования информации, обес
печивающий отражение объективной реальности и ориентировку 
в окружающем мире» или «способность воспринимать, различать 
и усваивать оления внешнего мира».

С оозицийлингвистики восприятие означает наличие совокуп
ности механизмов, обеспечивающих переход от первичного описа
ния информации к ее интерпретации как определенной единицы 
системы, т. е. идентификации.

Со ответственно, инновационную восприимчивость можно 
определить как способность организации обнаружить инновации 
в информационном поле, различить и идентифицировать их отде
льные признаки, выделить в них информативное содержание, адек
ватное цели действие, сформировать образ развития организации 
и принять инновацию к использованию в целях повышения своей 
конкурентоспособности. Следовательно, инновационная воспри
имчивость представляет собой процесс оценки инновации, ини- 
циац ии ее принятия, осуществления инновации и рутинизации
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2.2. Функции управления в  результате исследования моделей инновационного процесса

(превращение инновации в привычную, которая характеризуется 
предсказуемой структурой доведения работников и повторяющи
мися схемами деятельности!).

Восприимчивость зависи т  не только от объективных характе
ристик объекта восприятия и от пси хологических особенностей 
субъекта восприятия,. но таюке и от той  деятельности, в  которую 
включены процессы в осприя:тия. Таким образом, важнейшей зада
чей управления в инновационной севере является создание меха
низма управления развитие м  инновационной восприимчивости 
организаций к изменяющ имся услов:иям внешней среды, направ
ленного на становления и р азвитие инновационно-восприимчи
вой организации.

В основе создания гчлехани зма управления развитием инноваци
онной восприимчивости организаций необходимо использовать 
требования законов и  закон омерностгей внешней среды, которая 
является источником! изменяющ ихся воздействий на организа
цию, которые, в  свою очередь, вызывают необходимость иннова
ционных преобразований в элементах производственно-хозяйс
твенной систолы организации.

2.2. Функщии управления 
в результате исследования 
моделей инновационного 
процесса

В настоящем параграфе р^ссмотре ны:
— модель технологического тол~чка первого поколения;

— модель «вытяг^иванил рынком»;

— интерактивная, рекрусивная, сопряженная модель;

— цепная модель Клайна Розенберга;

— интегрирован ная модель;

— модель страте хическмх сетей.
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2. Ушравлени: € инновационной деятельностью

2.2.1. Модель технологического толчка.
I поколение: 1955 — середина 
1960-х гг.

Развитие промышленности стимулировало выделение инно
вационного процесса из процессов производства. На начальном, 
первом этапе разделения труда сформировались самостоятель
ные подразделения компаний, занятые научно-исследователь
ской и  изобретательской деятельностью. После создания в 1867 г. 
первой промышленной лаборатории немецким химическим кон
церном БАСФ., а также успехов Т. Эдисона одно за другим возни
кали научно-исследовательские подразделения в крупных фирмах: 
«Дженерал электрик» («General Electric») — в 1900 г., «Белл теле
фон» <«Bell Telephone») — в 1911 г., «Кодак» («Kodak») — в 1913 г. 
К 19465 г. толысо в США насчитывалось 2 тыс. корпоративных иссле- 
доват^льскихподразделений, и процесс их создания стремительно 
развивался в  послевоенные годы. Как правило, это были централи
зованные подразделения корпоративной структуры, возглавляемые 
известным ученым или изобретателем и подчинявшиеся штаб-квар
тире фирмы. В их задачи входило выполнение прикладных иссле
дований и разработок в основных областях специализации фирмы 
и создание инновационных прорывов на базе развития техноло
гии. "Таким образом, в XX в. усиление роли новых знаний в эконо
мике сказалось на организации и управлении НИОКР в крупных 
промышленных компаниях индустриально развитых стран.

Исследователи определили для каждого поколения инноваци
онного процесса свою адекватную модель.

Проанализируем каждую модель, выделим ее достоинства и недо
статка и определим функции инновационного менеджмента, кото
рые могут быть определены как условия инновационной деятель
ностям, как необходимый инновационный климат.

Модель технологического толчка (первое поколение: 1955 — 
середжша 1960-х гг.) характеризуется простым линейно-последова- 
тельнгым процессом с упором на роль НИОКР и отношением к рынку 
лишь как к потребителю технологической активности производс
тва, С-лабой реакцией на сигналы рынка (рис. 27).

Фундаментал ьные Опытно-конструк Производство Маркетинг Продажи
иссл едования=1 торские разработни -► -► -►

Рис. 2 7̂. Первое поколение инновационного процесса —  модель технологического 
толчка
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2.2. Функции управления в резу/зьтате исследования моделей инновационного процесса

В данном случае идеи создания новых продуктов возника. ют 
внутри подразделений НИОКР, а рынок играет лишь пассивную 
роль, принимая результаты исследований и разработок. Так назы 
ваемая модель технологического толчка (technology push, science 
push) доминировала с 1950-х до начала 1960-х гг. Исследование 
данной модели позволяет определить инновацию как коммерци
ализированное новшество.

Исходя из вышесказанного видно, что недостатком данной 
модели является следующ ее: имеется допущение, что любое н о в 
шество найдет своего потребителя: и новое знание всегда превра
щается в инновацию без к аких-ли&о проблем. На практике основ
ная доля идей не находит своего потребителя. Об этом свидетельс
твовали как многочисленные рыночные провалы новых продуктов, 
так и растущие бюджеты корпоративных НИОКР, не приносящие 
адекватной отдач:и. Кроме того, в *жисле недостатков отмечали: сь: 
непрогнозируемость появления новых продуктов из стен фиржен- 
ных лабораторий, чрезмерное увлечение научными исследовани
ями, не приносящими коммерческой отдачи или выходящими: за 
рамки технологической специализа ции данной фирмы, отсутствие 
взаимопонимания, достаточного уровня коммуникаций между 
научно-исследовательскими и друг-ими подразделениями фирмы, 
прежде всего сбытовыми и  производственными.

Цель обеспечения максимального технического совершенство
вания реализовывалась в отрыве о т  задач повышения экономичес
кой эффективности, рентабельности продукции, ее соответста-ия 
общественным потребностям. Корпорации с многомиллионными 
научными бюджетами оказались н е  в состоянии освоить больпгую 
часть результатов собственных исследований и разработок. Причи
нами этого, в частности, стали ужесточение требований потребите
лей к эффективности и качеству новой продукции, несоответствие 
возможностей производственной с4>еры масштабу исследований, 
недостаточное внимание к этапу оса оения научно-технических нов
шеств. По оценке специалистов ОЭСР, это явление возникло из-за 
недостаточного применения принципов экономической рац ио
нальности при оценке прозмышленыых исследований.

Критерий успеха инновационного развития — эффективное 
управление НИОКР. Основное условие успеха — создание, форми
рование маркетингового сопрово>1сдения новых знаний, следо ва- 
тельно, основная функция управления инновационной деятельнос
тью — формирование маркетингового сопровождения.
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2. Управ_ление инновационной деятельностью

2.2.2. Модель «вытягивания рынком». 
II поколение: конец 1960-х —  
начало 1970-х гг.

Модель «вытягивания рынком» представляет собой линейно- 
последовательную модель с упором на важность рынка, на пот
ребности которого реагирует НИОКР (рис. 28).

Рыноч пая Разработка Производстве Продажи
потребность

—̂ -► -►

Р»с. 28. Второе поколение инновационного процесса —  модель «рыночного притя
жения» или «вызова спроса»

Линейная модель «рыночного притяжения» (вызова спроса) 
инноваций (Market pu ll, Need pull) получила широкое примене
ние со второй половины 1960-х гг. до начала 1970-х гг.

Во внешней среде корпораций также происходили глубокие изме
нения, связанные с растущим конкурентным давлением, процес
сом диверсификации производственных стратегий, следующей за 
дифференциацией рынков, стали использоваться альтернативные 
инновациям способы захвата новых рынков. Кроме того, энерге
тические кризисы 1970-х гг. требовали существенного пересмотра 
системы научно-технических приоритетов.

Внимание руководства компаний привлекли в этот период про
граммно-целевые подходы. В частности, методы, сфокусирован- 
гаые на достижении конкретной стратегической задачи, и проект
н о й  менеджмент были с успехом реализованы государственными 
ведомствами при создании больших технических систем военно
космического назначения.

Все эти обстоятельства вызвали пересмотр подходов к органи
зации и управлению научно-исследовательскими подразделени
ям и  компаний и всем инновационным процессом.

Возросшая неопределенность, коммерческий риск создания 
нововведений принципиального характера усилили консерва
ти зм  в экономических стратегиях 1970-х гг. Возобладал мотив 
краткосрочности и быстрой окупаемости затрат на науку, интерес 
к внедрению нововведений имитационного характера, содержа
щ их незначительные конструктивные изменения. Центр тяжести 
нововведенческой активности сместился с создания новой про- 
д^укции к улучшению существующей, а также совершенствованию
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технологических процессов. В  результате в И970-Х гг. произошло 
замедление темпов обновлен ия номенклатуры выпускаемой про
дукции, что в сочетании с другими негативными тенденциями при
вело в некоторому увеличению сроков морального износа основ
ного капитала и предметов потребления и соответственно сокра
щению инвестиционного и личного спроса.

В дальнейших эмпирически^ исследованиях эта линейная модель 
оснащалась набором прямых :и обратных связей, элементами, свя
занными с более тщательным учетом предпочтений потенциальных 
потребителей. Одна *жз развитых концепций линейного процесса 
нововведений предложена н а  основе вызова спроса Д. Романом. 
Она состоит из следующих событий: появление идеи —  ее обсужде
ние и экспертиза — изучение рынка. — предварительные исследо
вания и оценки технической осуществимости — оценка издержек, 
рыночного потенциала и уровня ц ен  — НИОКР — проектирова
ние — мелкосерийное производств о — сбыт опытных партий — 
полномасштабное производство — гмассоваж реализация.

В данной модели предпола_гается , что источником инновации 
является рыночная потребность. О на возникает в результате обна
ружения потребности: покупателя, чгетко сфокусированных иссле
дований и разработок, заверь шаюи^ихся появлением новых про
дуктов на рыже. Нау*жно-иссл едовательские разработки являются 
в этом случае реакцией на зажтросы рынка. Новые эмпирические 
данные, основанные н а  исследовании реальных инноваций, дока
зали, что в инновационном процессе потре бности рынка также 
имеют большое значение. Каьс показала практика, внутри подраз
делений НЖЖР зародились только :25—30°/о всех идей, лежащих 
в основе нововведений. Хотя важность этих идей выше, так как 
они обусловливают радикальные инновации.

Исходя из этой модели инновацию  можно определить как средс
тво удовлетворения потребности при отсутствии на данный момент 
способов для се удовлетворен:^.

Основное различите первой и втгорой моделей заключается 
в выборе старговой тсэчки (рынок и л и  технология), но оба вари
анта включаюг все стадии НИОКР к а к  обязательные составляю
щие процесса нововведений. Противопоставление научно-техни
ческих возможностей и потребностей спроса является искусст
венным. Ранее неоднократно подчеркивалась необходимость их 
оптимального сочетания, данная за^дача исключительно сложна 
и решается на практике не в ходе научных исследований, а в резуль
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тате ожтытно-конструкторских разработок, что отнюдь не означает 
отрицания важности научных исследований.

Недостаток данной модели заключается в следующем: эконо
мические закономерности научно-технического прогресса про
демонстрировали серьезные ограничения, присущие линейной 
модели нововведений. Важнейшие из них: перманентность новов
ведений и, следовательно, возрастание частоты появления нов
шеств - необходимость учета мнений потенциальных потребителей; 
парал-лельность новаторской деятельности в отношении продук
ции, гмроцессов, организации и управления; осознание важности 
небол ъших усовершенствований и их органической связи с про
цессом радикальных нововведений. Линейная трактовка новов- 
веденжш противоречит и определению научного труда как всеоб
щего, поскольку предполагает однократное использование научных 
знаншй. Здесь также уместно отметить уязвимость экономичес
ких исследований отдачи вложений в науку, связывающих эти 
две переменные при помощи жесткого фиксированного времен
ного отрезка. Наконец, организационная схема нововведения, по- 
видилаому, будет различна для сложившейся компании и молодой 
быстро развивающейся фирмы, а также в случае выхода на совер
шенно новый рынок.

Кроме того, в отраслях, возникших на базе революционных 
нововведения (например, биотехнологии), в начальной фазе жиз
ненного цикла естественна ориентация на технологический тол
чок, подготовленный фундаментальной, университетской наукой 
и малыми наукоемкими фирмами. По мере зрелости отрасли и входа 
в нее гигантов химической и фармацевтической промышленности 
фокус инноваций смещается на рыночные потребности или вызов 
спроса.

Не всегда можно адаптировать разработку под существующие 
запро сы, не учитывается технологическая неопределенность, свя- 
занна_я с иннсвацией, так как предполагается, что всегда найдется 
техни ческое решение любой проблемы при наличии спроса.

К ритерий успеха инновационного развития — эффективное 
управ-ление маркетингом. Условие успеха— маркетинговые иссле
дован: ия, правильно определяющие спрос, следовательно, основ
ная функция управления инновационной деятельностью — про
ведение маркетинговых исследований и выявление потребнос
тей потребителей, которые следует удовлетворить посредством 
инноваций.
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22.3. Интерактивная, рекрусивная, 
сопряженная (совмещенная) модель. 
19/0-е —  середина 1 980-х гг.

В значителююй стелени это комбинация I и II поколений с акцен
том на связи технологических способностей и возможностей с пот
ребностями рынка. В 1970-е г г. XX в. линейные модели I и II поко
ления стали рассматриваться лишь как частные случаи более 
общего процесса, объединяющего н-ауку, технологию и рынок. 
Исследования таких авторов, как Р. Ротуэлл (R. Rothwell), К. Фри
мен (С. Freeman), А. Хорсли (A. Horsley), А. Джервис (А. В. Jervis), 
Д.Таунсенд (J, Townsend), Д. Мовери (D. С .Mowery) и Н. Розенберг 
(N. Rosenberg], подтвердили важность- маркетинговых, рыночных 
и технических факторов для успешной инновации. Инновацион
ный процесс чретьего поколения, относящийся к периоду конца 
1970-х гг. — начала 1980-х гг., по Ротуэлл у, все еще последователь
ный, но с обрл’ными связями (рис. 2<*).

Рис. 29. Третье поколение инновационного процесса —  «сопряженная» инноваци
онная модель

Особенность данной модели заклЕОчается в выделении логи
чески последовательных, фунЕСционал ьно обособленных, но взаи
модействующих и взаимозависимых этапов. Ее достоинством явля
ется представление нововведения как результат взаимодополняе
мости технологических возмозкностей и рыночных потребностей 
в рамках инновационной фирмы и от:каз от линейного описания 
инновационного процесса. Признание нелинейности нововведений
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открыв ает возможности для углубления анализа инновационного 
процес са с точки зрения его возрасгающей интегрированности 
и параллельности стадий, а также использования сетевых взаи- 
модейс твий. Таким образом, источником инновации являются не 
только фундаментальные исследования (новые знания) и рыноч
ные потребности, но и новые знания, возникающие в результате 
взаимосвязей, возникших в результате налаженных коммуника
ций мелсду элементами инновационного процесса.

Недостатком модели является неудовлетворительность линей
ного описания нововведения. Это стимулировало поиски новых 
концетций. Были предложены, например, системные модели, рас
сматривающие нововведение в кибернетическом аспекте, т.е. как 
системгу, состоящую из взаимодействующих подсистем, что на 
практигке означало лишь введение новых прямых и обратных свя
зей в линейную интерпретацию. Возникла необходимость в появ
лении жювых, нелинейных моделей.

Критерий успеха — эффективный инновационный менеджмент, 
использование методов управления знаниями, управление рис
ками. У’словие /спеха — налаживание эффективных коммуникаций 
между элементами инновационного процесса, трансфер иннова
ций. Соответственно основная функция управления инновацион
ной деятельностью — организация эффективных коммуникаций 
между участниками инновационного процесса, их информацион
ное обеспечение и организация трансфера инноваций, коопера
ция промышленных организаций с другими научными организа
циями., университетами.

2.2.4. Цепная модель Клайна-Розенберга
Эта модель является еще одной общепризнанной моделью про

цесса нововведения третьего поколения. Цепная модель разделяет 
инновационный процесс на пять стадий (рис. 30). На первой ста
дии идентифицируется потребность на потенциальном рынке. 
В торая стадия начинается с изобретения и/или создания ана
литического проекта нового процесса или товара, который, как 
планируется, удовлетворит найденную потребность. На третьей 
стадии: происходит детальное проектирование и испытание, или 
фактическая разработка инновации. На четвертом этапе появляю
щийся проект перепроектируется и, в конечном счете, попадает в
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Рис. 30. Цепная модель инновационного процесса Клайна-Розенберга:
С —  центральная цепь инновационного процесса; / —  итеративная обратная связь между стадиями; Р —  обратная связь рынка; 0 —  науч
ные открытия, которые приводят к радикальным инновациям; К —  вклад в инновационный процесс существующих или новых знаний; Я —  
исследования для создания нового знания; / —  инновации, которые вносят вклад непосредственно в научные исследования
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2. Управление инновационной деятельностью

полномасштабное производство. Заключительная пятая стадия 
представляет инновации на рынок, инициируя маркетинговую 
и распределительную деятельность.

Другая важнейшая особенность модели состоит в выделении 
пяти взаимосвязанных цепей инновационного процесса, описыва
ющих различные источники инноваций и связанные с ними входы 
знаний на всем протяжении процесса.

Центральная (первая) цепь инновационного процесса обоз
начена. на рис. 30 стрелками, отмеченными символом С (Central 
chain). Центральная цепь обобщает процессы, которые возникают 
от восггриятия рыночных потребностей, изобретения и/или созда
ния аналитического проекта, разработки и производства до мар
кетинг а и распределения, как было описано выше.

Вторая цепь инновационного процесса отражает обратные связи 
на протяжении центральной цепи. Самая важная обратная связь, 
обозначенная на рис. 30 символом F (Feedback), идет от потреби
телей иши будущих пользователей инновации. Эта цепь показывает 
пользователей как источника инноваций, или более широко — ори
ентацию большинства инновационных процессов на пользовате
лей, особенно в отраслях, выпускающих машины и оборудование. 
Вторая: цепь также включает петли обратной связи, возникающие 
внутри фирмы между R&D подразделениями и производством. 
Они обозначены на рисунке символом /  (feedback) и иллюстри
руют непрерывную внутреннюю деятельность по разрешению про
блем н-а различных стадиях инновационного процесса, или источ
ники шнноваций, относящиеся к обучению на собственном опыте 
(learning by doing).

Тренья цепь инновационного процесса связывает центральную 
цепь с шаучным знанием и определяется как «создание, открытие, 
провер»ка, реорганизация и распространение знаний физического, 
биологического и социального характера» [38]. Эта взаимосвязь 
между инновационным процессом и фундаментальными иссле
дованиями, обозначенная на рис. 30 символом D (Discoveries), 
называется третьей цепью инноваций. Так, некоторые инновации, 
связан ные непосредственно с фундаментальными исследовани
ями, рождались в сотрудничестве с университетами или научно- 
исследовательскими институтами. Подобная ситуация часто имеет 
место в наукоемких отраслях, например, в фармацевтической 
промы тленности.

Одн ако научные разработки и фундаментальные исследова
ния, к а к  правило, не считаются основными источниками иннова-
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цим в других отрасл-ях пром ышленности, которые больше полага
ются на существующие знания и модификацию доступных техно
логий для осутцествл-ения улучшаюидих инноваций, особенно через 
сотрудничество с поставщ иками маш ин и оборудования. Таким 
образом,, четвертая цепь инновационного процесса, обозначен
ная на рисунке символом IC (Knowledge), в качестве источников 
инковацмй в шервук> очередь выделяет область существующих зна
ний (стрелка «1») и в о  вторузо очередь — новые фундаментальные 
исследования (стрелки «2» ж* «3»), если существующие знания не 
могут решить проблем, воз никаюпцих на протяжении централь
ной цепи инновационного процесс а.

Пятая цепь инноваций, обозначенная на рисунке символом I 
(Innovations), отраж ает возмож ности, открываемые инноваци
ями для прогресса маучного знани-я. Это можно проиллюстриро
вать развитием более быстрых микропроцессоров или медицинс
ких инструментов, необходимых джя выполнения специфических 
фундамежталъных исследований.

Достоинства цепмой модели следует рассматривать в свете пре
дыдущих взаимоисключающих ли нейных моделей I и И поколе
ний. Эти модели предполагали, что инновации возникают в резуль
тате разработок в науке и технологиях либо вследствие рыночного 
спроса потребителей.

Напротив, пять различньжх цепей инноваций в модели Клайна- 
Розенберга описывают и с ти н н о е  разнообразие источников 
инноваций:

■ научные исследования (открывающие новые знания);

■ потребности рынка;

■ существующие знания (внешмие для компании);

■ знания, полученные в процессе обучения на собственном 
опыте.

Недостаткам моде-ли является следующее: в целом цепная модель 
инновационного процесса похожа на третью модель Ротуэлла 
(см. рис. 29). Однако она дополняет традиционные источники инно
ваций (потребности рынка л  научные исследования) обучением 
на собственном опыте и массивом: существующих внешних зна
ний. Между тем, этис источники косвенно присутствуют и у Роту
элла. Так,, например., наличие обратных связей в третьей модели 
говорит о возможности возврата проектов на предыдущие этапы 
для доработки, что, по сути , означает обучение на собственных
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ош ибкам, опыте. Также следует отметить, что новая технология 
зв третьей моделе Ротуэлла является новой для субъекта, принима
ющего е е , т.е. она иожет быть как объективно новой для отрасли 
<новые знания), так и субъективно новой (существующие внешние 
знания) . Цепная модель подвергается критике за игнорирование 
пиирокогго институционального окружения, в котором протекает 
птроцесс нововведения.

Таким образом, модель Клайна-Розенберга в основном соот
ветствует логике третьего поколения инновационного процесса 
□по классификации Ротуэлла.

Критерий успеха — эффективное управление знаниями, инно
вационный менеджмент. Условие успеха — организация процесса 
взаимного обучения, передача опыта, трансфер инноваций. Следо
вательно — функции управления инновационной деятельностью — 
организация и: создание условий для обучения, передачи передо
вого опыта, создание условий для трансфера инноваций.

2.2.5. Интегрированная модель 
(японская модель передового 
опыта). IV поколение: середина 
1980-х гг. —  настоящее время

Инте грированная модель (четвертое поколение) инновацион
ного процесса, появившаяся в практике компаний во второй поло
вине 19 80-х гг., обозначила переход от рассмотрения инновации 
как преимущественно последовательного процесса к пониманию 
инноващии как параллельного процесса, включающего одновре
менно элементы исследований и разработок, разработки прото
типа, производства и т.д. (рис. 31).

По м нению Ротуэлла, модель четвертого поколения соответс
твует лз^чшей современной мировой практике. На рис. 32 изоб
ражен процесс разработки нового продукта в компании «Nissan» 
(пример интегрированного инновационного процесса). Однако 
следует- отметить, что этот пример модели IV поколения сфоку
сирован на основных внутренних характеристиках процесса, его 
параллельной и интегрированной сущности. На практике вокруг 
находится сеть взаимодействий, представленная в третьем поко
лении процесса.
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маркетинг ** запуск

Рис.31. Четвертое поколение инновационного процесса (по Ротуэллу)

Важнейшими особенностями четвертой модели стали ин тег
рация НИОКР с производством: (например, соединенные системы 
автоматизированного проектирования и гибкие производственные 
системы), более тесное сотрудничество с поставщиками и передо
выми покупателями, горизонтальное сотрудничество (создание сов
местных предприятий, стратегических альянсов), а также созда
ние межфункциональных рабочих гру^тш, объединяющих техноло
гов, конструкторов, маркетологов, экономистов и др.

Как отмечает Ф. Korviep, разработ ка нового товара наиболее 
эффективна в гех случалх, когда с самого начала имеет место тес
ное сотрудничество ме жду отделом исследований и разработок, 
техническим, производственньлм, маркетинговым и  финансовые 
подразделениями комп ании. Залож енная в продукт идея должна 
быть проанализирован а с точки зрегсия маркетинга, а все этапы 
разработки —координироваться специальной межфункциональ»- 
ной группой. Исследования пов<азыва:ют, что успех новых товаров 
японские компаний во многом определяется широким использо
ванием работы межфуикциональных групп.

Кроме того, японские компании ежце на ранних стадиях обра
щаются к потребителям и выя сняют их взгляды на новый товар. 
Как пишет Фумио Кодама (F. K odam a) [61], предприятия анали
зируют перспективный спрос, а  затем: на последних стадиях инно
вационного процесса, н а  основе сделанного прогноза, участвуюх 
в формировании рыночного сгжроса (рис. 32).
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Формирование спроса

Рис. 3 2 . Японский подход к инновационному процессу

Хрестоматийным примером блестящего видения будущих пот
ребностей выступает разработка плеера «Sony Walkman», когда 
глав а компании «Sony» Акио Морита вопреки всем скептическим 
прогнозам (предсказывавшим, что товар не будет пользоваться 
спросом) продолжил реализацию этого проекта, и компания доби
лась успеха.

ГГризнанш рынка потребителей в качестве значимого источ
ника инновационных идей привело к повышению их роли в инно
вационном процессе. На дисперсных рынках потребительских 
товаров производители осуществляют постоянный мониторинг 
потребительских предпочтений, стремятся к структурированию 
рыночных сегментов, организуют взаимодействие с потребитель
скими ассоциациями, стимулируют создание клубов потребите
лей. Все эти шаги направлены на выявление неявных пожеланий, 
которые затеи переводятся с помощью разработок на язык новых 
продуктов и услуг. В случае специализации фирмы на рынках това
ров инвестиционного спроса, сложного оборудования недоста
точно простого учета, реакции на потребительские запросы. В этом 
случ:ае фирмы-потребигели должны вовлекаться в инновацион
ный процесс на постоянной и систематической основе, вплоть до 
включения ил представителей в проектные группы разработчиков 
фир*мы — создателя нововведений. Причем их активное участие 
характерно для всех стадий, включая формирование концепции 
нового изделия. Такие подходы характерны для компаний самоле
тостроения, другого транспортного или энергетического оборудо
вания. При этом необходимо ориентироваться на ведущие компа
нии-потребители. К их числу принадлежат те, кто стремится и спо
собе н чаще обновлять свое оборудование, кто выдвигает наиболее 
жесткие пожелания относительно спецификаций будущих изделий,
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кто готов частично разделить риск путел* предоставления и  собс
твенных ресурсов при разработка новой продукции. Сотрудничес
тво фирм-прсизводите-лей и фи: рм-потребителей не заканчива
ется после поставки новой продупсции, н о  продолжается в ходе ее 
эксплуатации для выявления ращиональиых путей ее модифика
ции и модернизации. В ряде секторов фирмы-потребители вообще 
играют доминирующую роль в создании инноваций. В наиболее 
концентрированном виде данная тенденция характерна для меди
цинского оборудования , научного приборостроения, специализи
рованного программного обеспечения.

В 1990-е гг. успешны е нововв-едения п отребовали также плот
ного взаимодействия с 4*ирмами-жюставщиками материалов, узлов 
и компонентов. Концентрация ресурсов фэирмы вокруг ключевых 
компетенций предполагает аутсорсинг (outsourcing), т.е. выведе
ние из организационной структуры тех подразделений, продукция 
и услуги которых могут (>ыть получены от специализированных ком
паний. Однако это не оз начает «разорванность» инновационного 
процесса. Скорее наоборот, это означает предоставление фирмам- 
поставщикам большей самостоятельности и свободы в инноваци
онных решениях, ужесточение конкуренции между ними. Вместе 
с тем фирмы, осуществляющие производство конечной продук
ции, стремятс! как можно раньше привле чь поставщиков к разра
ботке собственных нововведений. Это осуществляется как с помо
щью тендеров на перспективные компоненты, так и созданием 
условий для участия субподрядчиков в выработке идеи и форми
ровании концепции нововведения, а также предоставлением им 
результатов НИОКР и ресурсов д̂ ля проведения технологических 
или организационных и:зменени:й.

Важным свойством интегрированной н елинейной модели явля
ется наличие разветвленной системы обратных связей, как между 
соседними звеньями основного пути создания нововведения, так 
и между удаленными дрзт от друга. Практически отсутствуют раз
рывы между стадиями инновационного цикла, в отличие от более 
ранней сопряженной м одели. А фактически многие из них осу
ществляются параллельно.

Следующим характерным признакомг данной модели новов- 
веденческого процесса является нредрасп оложенность к коопера
ции как внутри фирмы, так и во внешнеЙЕ среде. Внутренняя коо
перация между последо:вательны1 ми стадиями основного потока 
нововведений обеспечивается от носитель, ной немногочисленнос
тью этих линейных звеньев, их ориентацией на решение общей 
задачи, связанной с максимизацией показателей рыночно-сбытовой
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деятельности. Параллельность научных исследований, а не их 
непосредственная включенность в основной поток создания нов
шества, подразумевает существование в этой сфере мотивацион
ных: механизмов и целей, альтернативных чисто коммерческим 
показателям.

Интегрированная модель позволяет осуществить переброску 
идей. Это означает, что идея, родившаяся в сфере производства 
и н е  реализуемая силами этого звена, тем не менее имеет опреде
ленные шансы на выживание за счет создания организационных 
условий по ее научному и рыночно-сбытовому тестированию.

& модели достаточно наглядно интерпретируется нововведение 
с то~чки зрения многовариантности методов и источников после
довательного снижения неопределенности и трансформации ее 
в ощенку риска. Ее важное отличие состоит и в том, что конкрет
н ы е события жизненного цикла нововведений связаны не только 
с формальной организационной структурой, но, главным образом, 
с ориентацией на конечный экономический результат.

Недостатком модели является то, что интегрированная модель 
нов овведения демонстрирует непредсказуемость и неупорядочен
ность процесса, поскольку нововведение подразумевает осущест
вление изменений различного типа практически во всех звеньях 
коршорации.

Критерий успеха — инновационный менеджмент, предполага- 
ющ ий выход за пределы организации, управление инновацион
н ы е  процессом по цепочке ценностей, организация интеграции 
всех участников инновационного процесса по цепочке ценности, 
создание оболочечной виртуальной сетевой организации.

Условия успеха:
ш многократность обращения к науке (равно как и к анализу 

рынка) в ходе создания нововведения, причем каждый раз 
с неповгоряющимся заданием, наряду с подчеркнутой ранее 
автономностью научных исследований создает мощные пред
посылки для внешней, в том числе сетевой, кооперации на ста
дии исследований, причем не только с независимыми науч
ными учреждениями, но и с конкурентами;

■  многовариантность источников идеи нововведения и концеп
ции нацелено на создание условий, способствующих оценке 
максимального количества вариантов;

■I акцентирование внимания на этапе разработок и конструиро
вания как важнейшем событии жизненного цикла нововведе-
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ния, поскольку именно здесь происходит интеграция научных, 
технологических и сбытовых условий и возможностей.

Основные функции управления инновационной деятельнос
тью — обучение работе в меж<функциона_льных командах, органи
зация оценки инноваций, интеграция участников инновационного 
процесса, организ ация эффективных коммуникаций и информа
ционного обеспечения, посредничество в  организации сотрудни
чества фирм-проиЕЗводителей и фирм-потребителей в процессе 
поставки новой продукции и в ходе ее эксплуатации для выявле
ния рациональных путей ее модификации и модернизации, пос
редничество во взаимодействии с фирмами-поставщиками мате
риалов, узлов и козмпонентов.

2.2.6. V поколение: модель 
стратегических сетей. Настоящее 
время —  будущее

Стратегическая интеграция :и установление связей. Здесь к парал
лельному процессу добавляются новые функции. Это процесс веде
ния НИОКР с использованием новейших информационных систем, 
интернета и т.п., с помощью которых устанавливаются стратеги
ческие связи. Новаторы обме ниваются электронными данными 
с партнерами, посхавщиками^ потребителями.

Пятое поколение инновационного процесса по Ротуэллу пред
ставляет собой идеализированное развитие интегрированной 
модели (IV поколе ния) и более тесную стратегическую интегра
цию взаимодействующих ком паний.

V поколение инновационного процесс а отражает процесс элек- 
тронификации шжновации, характеризующийся увеличением 
использования экспертных систем, имитационного моделирова
ния, интегрированных систем гибкого п роизводства и автомати
зированного проектирования, связанных с поставщиками.

Инновационный процесс в пятой моде/жи Р. Ротуэлла является не 
только межфункциюнальным, но также иосит мультиинституцио- 
нальный, сетевой характер. Одна из попыток визуализации пятого 
поколения инновационного процесса — его нелинейная модель — 
представлена в работе. Она отражает взаимодействие основных

145



2. Управление инновационной деятельностью

институтов (сама компания, ее поставщики, конкуренты, потре
бители), результатом которого становится инновация.

Как отмечает К. Оппенлендер, современный инновационный 
процесс —  это процесс, складывающийся в результате взаимодейс
твия трех систем: новатора, организации и внешней среды [15].

Система новатор включает весь персонал и факторы производс
тва, которые непосредственно принимают участие в исследова
нии, разработке и освоении новой технологии. С другой стороны, 
эта система является частью более обширной системы — орга
низации, которая может быть отождествлена в целом с предпри
ятием, к которому относятся участники процесса нововведения. И, 
наконец, организация является, в свою очередь, частью еще более 
обширной системы, т.е. элементом совокупности внешних факто
ров — политических, природных и социальных [15].

Таким образом, можно полагать, что представленная нами на 
рис. 33 мсодель, основанная на работе Оппенлендера [15], явилась 
прообразом пятой модели Ротуэлла в части взаимодействия вне
шних и в нутренних институтов в процессе нововведения.

Рис. 33. Инновационный процесс иак процесс взаимодействия

Инновационный процесс чрезвычайно сложен в силу следующих 
обстоятельств. Во-первых, успешные идеи должны быть найдены на 
ранних стадиях данного процесса. Во-вторых, процесс разработки 
продукта является чрезвычайно затратным. Поэтому, чтобы пре
успеть, необходимо доводить до стадии разработок только наибо
лее перспективные идеи.

Процесс отбора и преобразования идей в конечный продукт 
(инновационный процесс) может быть также проиллюстрирован 
моделью типа «Воронка», разработанной Стивеном Уилрайтом 
и Кимом: Кларком. Изучая процесс разработки новой продукции, 
они сфокусировали свое внимание на процессе отбора (скрининга)
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инновационных идей. Модель олисышает процесс движения от 
большого количества незрелых и^цей к ограниченному числу мно
гообещающих вариантов продукции (рис. 34 ).

Рис. 34. Модель инновационного процесса, по Уилрайту— Кларку

Эта модель характерна, для больших технологически интенсив
ных фирм, в которых различные и.деи, обычно разработанные R&D 
подразделениями, конкурируют з а  ресурсы внутри организации. 
Напротив, небольшие фир мы с ограниченными ресурсами и фирмы 
на начальной стадии развития часто спроятся вокруг единствен
ной идеи [83].

«Воронка» представляет собой набор фундаментальных дейс
твий, характерных для успешного инногвациоиного процесса, при
рода которого определяется тем, к ак  орг анизащия идентифицирует, 
отбирает и рассматриваем кажды й проект.

Тем не менее, в эффективном управлении воронкой разработки 
для любой организации существуют д®е важнейшие проблемы: 
расширить вход воронки сузить ее горловину Чтобы выполнить 
первую задачу, организация доляена расш ирить свою базу знаний 
и доступ к информации, необходимой дл!я генерирования большего 
числа новых идей о  продуктах и процессах. Для сужения горловины 
требуются эффективный лроцесс отбора идей:, соответствующий 
технологическим и  финан совым р есурсам и стратегическим целям 
компании, а также фокус на наиболее тривлеыательных: идеях.

Американский туру инновацио нного менеджмента, основатель 
и президент Института разработка продукции Роберт Кулер также 
концентрируется на отборе (скрянинге) идей . В так называемой 
модели «Ворота» (Stage-gate Model) осмовное внимание он сосре
дотачивает на процессе принятия реше ния (p*ic. 35).

Разработка и испытание идей Разработка продукции

Инновационные
идеи

Отбор 3
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2. Управление инновационной деятельностью

Р ис. 35. Модель «Ворота» инновационного процесса Купера1

За последние 50 лет процесс нововведения значительно эволю- 
ционировал и сегодня имеет сложный многоаспектный характер. 
В качестве источников инновации на данном этапе могут высту
пать научные исследования, потребности рынка, существующие 
знания и др. Некоторые компании сейчас сами формируют спрос 
на свои будущие товары. Относительная роль различных источ- 
ни ков инноваций значительно отличается для разных компаний 
и отраслей, зависит также от стадий их жизненных циклов.

В модели Купера инновационный процесс разделен на предопре
деленный ряд этапов, каждый из которых включает набор конкрет- 
ньжх действий. Важно отметить, что этапы в данной модели меж- 
фузпсциональны (к примеру, нет этапа маркетинга или исследова
н и й  и разработок). В то же время каждая фаза состоит из набора 
параллельных действий, осуществляемых людьми из разных функ
циональных сфер фирмы, работающих вместе как команда и име
ющих своего лидера.

Перед каждой стадией существуют «ворота» (ромбы), которые 
сл>окат для контроля качества проекта, определения его приори- 
тегтности, принятия решения о продолжении/прекращении про
екта и выделении соответствующих ресурсов.

Все «ворота» имеют общий формат: входы (результат деятель
но сти на предыдущем этапе, который команда проекта представ
ляет  к собранию); критерии (вопросы или количественные мерки, 
по которым проект оценивается с целью принятия решений о его 
продолжении/прекращении и приоритетности); выходы (резуль
т а т  собрания — принятое решение: план действий, дата следую
щ его собрания и необходимая входящая информация).

1 C ooper R.G. Winning at new products. Accelerating the process from idea to launch. —  
Cambridge (MA): Perseus Publishing, 2001.
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В сущности, «ворота» есть» собрание старших менеджеров с р а з 
ными функциями д л я  принятия решения о выделении ресурсов, 
которые требуются .лидеру проекта и команде для следующего 
этапа. Люди, принимающие такие решения, называются «приврат
никами» (gatekeepers).

В целом модель Купера содержит элементы управления ин но
вационным процессом. К е е  недостаткам следует отнести невоз
можность возврата п роектов  на болгее ранние этапы. Критерий 
успеха — эффективный инновационный менеджмент, формиро
вание благоприятно го инновационного климата, обладающего 
необходимой совокупностью функции.

Условия успеха:
■ применение иджеющизсся ресурсов другими способами, таж 

как, с одной стороны, шнновац ионный процесс можно р ас 
сматривать как: процесс преобразования входов (ресурсы ) 
в выходы (продукты, технологии);

■ использование -современных информационных и коммуни
кационных технологий , которые в немалой степени способс
твуют эффективности и нновациюнного процес-еа, так как про
цесс нововведения есть процесс взаимодействия внутренних 
подразделений жсомпанли и внешних институтов;

■ в условиях возрастания затрат н а  каждом следующем этапе 
процесса на первы й план  выходят проблемы поиска п ерс
пективных иде й, их п равильной оценки и эффективной 
реализации;

■ современные технологии организации инновационного п ро 
цесса предполагают параллельность действий.

■ наличие контро-льных тгочек для: принятия решений;

■ важнейшей осо(5енноспью успешного процесса нововведения 
сегодня является создание межфункциональных команд.

Следовательно, функции управления инновационной деятель
ностью следующие: экспертная, комллуникационная, информаци
онная. Они подразумевают [участие в организации идентифика
ции, экспертизе и отборе инновационных проектов.

Представленные модели являются общими и характерными для 
экономик, находящихся на эт апе соответствующего уровня научно- 
технического прогресса. Для каждой модели характерна определенная
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2. Управление инновационной деятельностью

совокупность признаков, отличающих одну модель от другой (рис. 36). 
Рыночыая экономика со сформировавшейся конкурентной средой 
сама порождает стимулы, позитивные мотивации к разработке 
и внедрению инноваций в индустриально развитых странах.
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сопровож
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МОД ЕЛЬ МОДЕЛЬ ВЫ- МОДЕЛЬ СОПРЯ ЦЕПНАЯ ИНТЕГРИРО МОДЕЛЬ
ТЕХНОЛОГИ *ГЯГИВАНИЯ ЖЕННАЯ. ИНТЕР МОДЕЛЬ ВАННАЯ СТРАТЕГИ

ЧЕСКОГО РЫНКОМ АКТИВНАЯ. СОВ 1980—1990 гг. МОДЕЛЬ ЧЕСКИХ СЕ
ТОЛ ЧНА 1960— МЕЩЕННАЯ 1990—2000 гг. ТЕЙ

1955—1960 гг. 1970 гг. 1970— 1980 гг. 2000—2008 гг.

Рис. 36~ Источники инноваций по моделям инновационного процесса и необходи
мые функции управления инновационной деятельностью
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2.3. Законы га закономерности 
управления и нновационной 
деятельн ость ю

В настоящем параграфе рассмотрены:
— требования законов организации к управлению иннова

ционной деятельностью;

— цели управления инновационной деятельностью в органи
зации с позиций исследования организационных теорий.

2.3.1. Требования законов организации 
к управлению инновационной 
деятел ьност ью

Законы и закономерное™  образ^тот теоретический фундаменгт 
и способствуют переходу от- эмпирического подхода к профессио
нальному Законы организации характеризуют всеобщие связи 
и отношения в социальной среде, выступают в роли катализатор а 
общественного прогресса, ус иливан>т свое влияние на деятельность 
организации сразврэтием общественных отношений [84, с. 96].

И общим закономерностям упра_вле- Г
З аконом ерности  у п р а в л е н и яния относят с^дуюнцие. г *

Единство системы управления; (единство и взаимосвязь всех 
элементов системы управленкл для всех звеньев и ступеней!).

■ Соотносительность <пропо рциональность) производс
тва и управле ния (утжравляемой и управляющей частей  
подсистем).

■ Оптимальное сочетание централизации и децентрализации 
управления.

В менеджменте используются законы Мерфи, например, «все, что 
может случиться, слгучится»-. Это означает, что менеджер должен 
заранее предусмотреть все в арианты возможных последствий п ри 
нятого решенж, продумать все детали, вплоть до мелочей, и р ас 
смотреть как «оптимистичес кий сценарий развития событий, тазе 
и пессимистическийк. Нельзя пренебречь и законами Паркинсона,
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2. Управление инновационной деятельностью

н а п р и м е р , «работа занимает столько времени, сколько ей 
отведено».

^ Известно множество законов орга-
З а к о н ы  о р га н и з а ц и и  г«*-. ^— низации [84]. Законы организации

определяю т цели управления организацией в виде требований, 
которые необходимо неукоснительно соблюдать в результате дина
м ичности  и непредсказуемости инновационной сферы. Требова
н и я  основных законов организации, вытекающие из их содержа
ния, указаны на рис. 37 и сводятся к следующему

1. Обеспечение устойчивости и равновесия системы управле
н и я  для создания предпосылок к инновационной восприим
чивости.

2. Раз витие системы управления для расширения возможности 
инновационной восприимчивости.

3. Создание организационных предпосылок для усиления инно
вационной восприимчивости.

2.3.2. Цели управления инновационной 
деятельностью в организации 
с позиций исследования 
организационных теорий

Каждая социально-экономическая система имеет две движу
щ ие сил:ы: желание выжить, сохранить себя, самосовершенство
ваться, развиваться, иметь определенную стабильность. X. Виссема 
Ц15, с. 13,19] указывает, что на смену старой парадигме: «Сначала 
сохранение, затем — развитие» пришла новая парадигма: «Сохра
нение через развитие».

Наиболее часто целью развития организации считают получе
н и е  при были. Традиционными направлениями для извлечения 
больш ей  прибыли являются рационализация системы управле
н и я  и рост организации (рис. 38). Между тем, прибыль может быть 
лиш ь их предпосылкой. Для определения целей развития рассмот
рим  теоретические основы существования организации через при
зм у  организационных теорий.

Цель исследования существующих организационных тео
р и й  — выделение организационных императивов управления
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Рис 37. Требования основных закон ов организации

организацией в иниовационгной сфере. Термин «императив» вве
ден в научный обор от И. Кантом в работе «Критика практического 
разума» и означает «=общезнач имое нравственное предписание в про-
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2. Управление инновационной деятельностью

Рис. 38. Традиционные направления инновационной деятельности организации 
в целях развития организации
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тавопсложиость личному п ринцшпу», указывает на общий за:кон, 
высшее требование. В общепринятом толковании императив —  без
условные требовани-я. В случае управления организацией в иннова
ционной сфере — безусловные требования,. обеспе чивающие устой
чивость и развитие организации д_ля принятия инноваций.

Сторонники данной теории, часто "Zг  -  И м п е р а т и в ы  у п р а в л е н и я
называемой естественный* отбором, и н н о в а ц и о н н о й
утверждают, что окруж аю щ ая среда д е я т е л ь н о с т ь ю  через
выбирает те признаки орг.анизаждий, п р и з м у  п о п у л я ц и о н н о -
которые наилучши:м образом п о д х о - э к о л о ги ч е с к о й  т е о р и и
дят для нее,т.е. организации разв-ива- —— "
ется так, чтобы лучше соответство вать окружающей среде своими
организационными характеристиками.

Исследование ж изн енн ого  цискла орг анизации — наиболее 
часто встречающееся проявление указанной теории на практике, 
в основе которой леэкит рассмотрение организационных характе
ристик на различных этапах ж и з н и е  организации. Жизненный и^икл 
организации имеет <5иологическупо аналохию с жизнью человека 
и содержит стадии создания: (рождения), роста, зрелости и упадка 
(отмирания).

Рождение организации означает  создание какой-либо органи
зационной формы, которая толучаетна вхюде ресурсы и обеспечи
вает некий результат для определенных потребителей. Окружаю
щая среда оказывает влияние на с&сорость основания организации 
через систему государственной поддержки, подражание предшес
твенникам, которые служат источником законности и отрасле вой 
принадлежности, н о  в то ж:е время источ ником конкуренции за 
дефицитные ресурсы.

Появившись, организация начинает развивать.ся и изменяться. 
Наиболее вероятное изменение о-рганиза ции — ее кончина, поэ
тому теоретики рассм атриваем ого подхода допускают высокий 
уровень смертности новых о рганизаций вследствие неспособности 
найти или создать нишу в среде и х  окружения. Выживают те орга
низации, которые создают организ ационные хараьсгеристики, отве
чающие требованиям внешмей среды, ее критериям отбора. Таким 
образом, организационные изменения являются следствием адап
тации организации ж условиям вн ешней с реды.

Организационное отмирание происходит в результате сниже
ния ресурсной базы организации. При этожм существует несколько 
стадий процесса спада: н а  первой стадии организация не п р и 
слушивается к симптомам п аден и я  (отсутствию потенциальных
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резервов и ухудшению организационно-экономических характе
ристик) 3 на второй стадии необходимость изменений признается^ 
н о  никаких действий не предпринимается, на третьей стадии при
ни м аем ое стратегические действия непоследовательны и неадек
ватны, в  итоге — кризис и распад организации.

Характеристики, соответствующие каждому этапу жизненного 
цикла организации, указаны в табл. 19.

"Таблица 19. Характеристики этапов жизненного цикла организации

Характерис
тики этапов

Ссздание органи
зации

Стадия роста Стадия зрелости Стадия спада 
и отмирания

Цель В ьживание л ук
репление конку
рентоспособности

Кратковремен
ная прибыль 
и ускоренный 
рост, выживание 
за счет жестко
го руководства

Рост продаж, 
захват сегмента 
рынка системати
ческий, сбалансиро
ванный рост и фор
мирование индиви
дуального имиджа

Сохранить до
стигнутые ре
зультаты (остать
ся на завоеван
ных позициях). 
Сохранение при
были.
Удержание рынка

Положение 
на рыные

О тсутствие конку
рентов

Необходимость 
утверждения на 
рынке.
Появление кон
курентов. Пе
редел торговых 
границ и ниш. 
Установление 
границ

Закрепление поку
пателей за органи
зациями. Фиксиро
вание границ. Спрос 
не падает

Границы поделе
ны и жестко за
креплены

Основы ые за
дачи

В ыход на рьнок, 
захват незанято
го  сегмента рын- 
к з  Организация 
труда, адаптация 
н «эвых техноло
гией и способов ор
ганизации пэоиз- 
водства и сбыта. 
Стремление 
к максимальному 
увеличению при- 
были

"Укрепление 
и захват своей 
части рынка. Ор
ганизация труда, 
планирование 
прибыли, уве
личение оплаты 
труда и услуг

Достижение эф
фекта за счет де
легирования пол
номочий (децен
трализованное 
руководство), рост 
по разным направ
лениям, завоевание 
рынка, учет разно
образных интересов, 
организация труда, 
разделение и ко
операция, премия 
за индивидуальный 
результат

Координация 
действий, обес
печение стабиль
ности, свободный 
режим организа
ции труда

Органи заци- 
онная форма

Неформальная
структура

Функциональная
организация

Децентрализован
ная структура с це
лью мотивации 
нижних уровней

Объединение де
централизован
ных подразде
лений

Вид планиро
вания

Э мпирическое Долговременное Долговременное Экстраполяци
онное

Способ управ
ления

Управление пред- 
п ринимателем

Группой лиц, бю
рократический

Группой лиц, бюрок
ратический

Бюрократический
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2.3.3аконы ~и законом:ерности ̂ отравления инновационной деятельностью

Окончание табл. 19

Характерис
тик* этапов

Создание органи
зации

Стадия роста Стадия зрелости Стадии слада 
и отмирания

Требования 
и руководи
телю

В<ра в успех, го
товность риско
вать, высокая ра
ботоспособность

Н -аличие пр-офес- 
смональны>с ка
честв менеджера

Наличие професси
ональных качеств 
менеджера

Налич шле профес
сиональных ка
честв менеджера

Политика уп
равления 
развитием

Прибыль исполь
зуется на расши
рение производс
тва

Снижение иен, 
что не позволяет 
получить значи
тельные фи лансо- 
вые результаты

Снижение изде
ржек, что позволяет 
получить финансо
вые результаты. Ис
пользование их час
ти на НИОКР

Получение при
были, моторая 
может использо
ваться! на обнов
ление продукции, 
расши рение объ
ема потребитель
ских качеств, сер
виса и дополни
тельных услуг. 
Разработка но
вовведений

Основа раз
вития

Творчество«. со- 
здзние творчес
кой атмосферы, 
быстрая реакция 
на нужды к-пиен- 
тов, энтузиазм при 
недостаточной оп
лате труда

Определение на
правления роста. 
Развитая функци
ональная струк
тура, формальные 
системы контро
ля1, стимулирова
ния, планир ова- 
нмя, коорди нации 
и регламентиро
вания. Упор дела
ется на центра
лизацию и фун- 
нциональнь *е 
обязанности без 
передачи полно
мочий по приня- 
ти ю решени й

Делегирование пол
номочий. Центры 
прибыли. 
Подразделениям 
предоставляются 
экономические пра
ва, получив кото
рые они могут стать 
полностью незави
симыми

Координация. 
Центра инвес
тиций.
Лучшал коор
динация за счет 
реструктуриза
ции, формирова
ния гр^пп про
дуктов, центра
лизации общих 
функций, инфор
матизации, пла
нирования, под
бора к -адров, пе- 
реподтотовки 
и повьвшения 
квалификации, 
координации че
рез финансовые 
показатели

Проблемы Ус иливаетсрэ пот
ребность в ШАС- 
поъзовании про
фессионалы ных 
методов управ
ления. Кризис ли
дерства, румо- 
водства

П о мере роста 
и д}иверсифика- 
цпи организации 
функционал ьная 
ст руктура ста
новится все бо- 
л^е неадекватной, 
сл ишком громоз
дкой, неповорот
ливой, изгоняется 
инициатива. Кри- 
зи с автономии

Организация ста
новится неуправ
ляемой и начинает 
разваливаться на 
отдельные состав
ляющие. Кризис по
тери контроля

Возникновение 
недоверия между 
функциональным 
и управленчески
ми звеньями. Вся 
энергии уходитт на 
решениие возни
кающие проблем. 
Способность ор
ганизации к инно
вациям резко па
дает. Происходит 
кризис бюрокра- 
тизаци п. Кризис 
финиша
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2. Управление инновационной деятельностью

Целью развития является обновление всех функций, достигаемое 
посредством стратегического управления и структурного упорядо
чения, обеспечения гибкости взаимодействия с внешней средой. 
Поощряется развитие горизонтальных структур и связей, кружков 
качеств а. Формальный контроль заменяется социальным и само
дисциплиной. Создаются межфункциональные команды. Проис
ходит переход к матричной структуре. Система стимулирования 
привязьлвается к конечному результату. В какой-то степени транс- 
формац:ия затрудняется наличием многочисленных экспертов, при
выкших: к бюрократическим правилам и регламентам. Рост профес
сионализма сотрудников и эмоциональная усталость вследствие 
интенсивного межличностного общения могут привести к пси
хологическому кризису, который характеризуется конфликтами, 
парализующими деятельность фирмы. Тем не менее, необходима 
стадия инновационного развития, которая предполагает создание 
комфортных и творческих условий труда и ориентацию на инно
вационное решение возникающих проблем, сотрудничество, коо
перации и работу в проблемно-ориентированных группах, веду
щих разработку нововведений и их использование.

Из данной теории видно, что:
1) ор ганизация должна иметь организационные характеристики, 

которые являются следствием приспособления к изменяю
щ емся условиям внешней среды. Формирование этих харак
теристик следует начинать не на стадии спада и отмирания 
организации, а на стадии ее зарождения и становления;

2) организационные характеристики, позволяющие обеспечить 
гкжбкость организации, ее адаптивность к внешней среде, 
формируются сознательно, используя позитивный опыт 
усшешно функционирующих организаций, и достигаются за 
сч ет процесса непрерывного совершенствования управле
н и я  организацией;

3) императивом управления инновационной деятельностью 
должно стать развитие организационных характеристик в соот
ветствии с изменяющимися параметрами внешней среды.

----------------------------------------------  В качестве единицы экономи-
И м п ср а ти в ь -i управления ческой деятельности принимается
и н н о в а ц и о н н о й  деятельностью деловая операция (transaction — 
ч е р е з  призм  у теории хозяйственная операция, сделка).
о п е р а ц и о н н ы х  издержек Посредством деловой операции
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2.3. Законы и закоиомерност и управления инновационной деяте-льностью

экономические ценности: переходят от одного лиц;а к другому, и, 
в конечном счете, именно деловые операции составляют суть р и н 
ков и являются основой деятельности организаций. Следствием 
этого подхода явилось возникнов «ние теории, названной «эконо
мика операционных издержек», шли, с кожща 1960 ет. «экономика 
трансакционных издержек».

Трансакционные издержки определяются как издержки эконо
мического взаимодействия, в частности:

■ издержки поиска информации: затр аты времени и ресурсов, 
необходимых для пои:ска, а тажже потери, связанные с неполно
той и несовершенств-ом получаемой ^информации. Например, 
на рынках груда работодатель дает объявление о вакансиях, 
посылает заявки в с/жужбы занятости, производит тестирова
ние и отбор кандидатов. На г-оварны:х рынках производитель 
затрачивает средства на изучение оокупател ьского спроса, 
рекламу,проведение маркетинговых исследований и т.п.;

■ издержки ведения переговоров об условиях обмена, на заклю 
чение сделок, оформление контрактов;

■ издержки измерения: качества товаров, услуг, причем иногда 
оценка комплекса характеристик бывает при близителыгой 
и при оценке используется и нтуиция;

■ издержки защиты пр^в собст венносг-и: расходы на арбитраж, 
судебные разбирательства, оценку и восстановление н ару
шенных прав собственности;

■ издержки недобросовестного поведения, нарушающие усло
вия сделки в  одностороннее поряд ке, например, наличсие 
обмана, невыполнения условий сделкой, нацеленность на полу
чение выгод одной стороной в ущерб договору и т.п.;

■ издержки принятия реш ений, разработки пла нов, организа
ции деятельности по выполнению планов, изменению планов 
в связи с изменившимися обстоятельствами, потери сопро
тивления п р и н я т о м у  решению со стороны работников и т.п .

Динамика деловой операции, следуя теории операционных 
издержек, указана на рис. 39.

Деловые операции (которые отличаются по своим характеристи
кам) соизмеряются со структурой организации (стоимость и п ол- 
номочия которых: различны) дифференцированно, исходя из эк о 
номии операционных издержек.

159



2. Управление инновационной деятельностью

Операционные издержки,

Операционные издержки, 
св язанные с приобретением

Р»с. 39. Динамина деловой операции

Таким образом, создание организации рассматривается как ответ 
н а  неопределенность окружающей среды, в частности, на поведе
ние потенциальных партнеров по обмену. Построение иерархии 
организации позволяет контролировать их поведение через непос
редственное наблюдение, ревизии и другие механизмы контроля. 
Подобный контроль возможен через формирование трестов и моно
полий. Кроме того, организации могут направить свою деятель
ность и в противоположном направлении — они могут вернуться 
к свободному рынку, как это делается при заключении субдоговора 
н а выполнение работ с внешними фирмами. Движение со стороны 
рынков в сторону организаций не является односторонним.

Основные выводы из данной теории заключаются в следу- 
10 щем.

1. Организации создаются в тех случаях, когда операционные 
издержки организации меньше соответствующих издержек 
на открытых рынках.

2. Организация работает эффективно, когда затраты на деловые 
операции внутри организации меньше, чем затраты на ана
логичные операции, осуществляемые через рынок.

3. Организация не выживет, если затраты на дополнительные 
операции внутри нее станут больше затрат на те же опера
ции, выполняемые через рынок.

В марксистском анализе детерми
низм окружающей среды сочетается 
с рациональным стратегическим выбо
ром. Марксистские исследования, отно
сящиеся к пониманию организаций, 
строятся на начальном допущении
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2.3. Законьл и закономерности управления инновационной деятельностью

сознательного, рационального, стратегического действия, пред
принимаемого со стороны капиталистического класса и органи
заций, контролируемых этим классом.

Несмотря на сознательные действия власть имущих, класси
ческое марксистское противоречие между буржуазией и пролета
риатом продолжает? существовать. Производственные отношения 
не могут не быть а нтагонистическими, поскольку капиталисты 
и нанятые ими управляющие стремятся контролировать все дейс
твия работников. Б олее того, согласно независимым экономичес
ким прогнозам, развитие автоматизации производства приведет 
за десять ближайших лет к сокращению количества рабочих мест 
на А—5 млн. Речь идет о странах Западной Европы, но совершенно 
очевидно, что это ажожно отнести и к России. Кризис в экономике 
страны и ограниченные финансовые возможности неуклонно при
водят к снижению денежных доходов населения.

Стремительные социальные и технич еские изменения, глоба
лизация, растущая безработица, все большее расслоение общества 
на бедных и богатых, рост деклассированного общества выдвигают 
в качестве основных целей организации с оциальные цели.

Отсюда видно, чхо развитие организации должно быть направ
лено на удовлетворение социальных целей, что является объек
тивной необходимостью.

Социальные цели развития организации могут конкретизиро
ваться следующим образом:

— рост жизненного уровня работников и их семей, удовлет
ворение потребностей в жилье, бытовых нуэкдах, продук
тах, услугах:, полноценном досуге;

— повышение уровня квалификации сотрудников, их обра
зовательного и культурного уровня;

— улучшение условий работы, охраыы труда и безопасности 
работы;

— стимулиров ание через систему материального вознаграж
дения и нра вственного поощрения инициативного и твор
ческого отношения к д елу,

— несение групповой и индивидуальной ответственности за 
результаты совместной деятельности;

— создание и поддержание необходимого организационно
экономического климата, творческих меисличностных 
отношений -

161


