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В В Е Д Е Н И Е

В  условиях глобализации мировой экономики и  острой конкурентной 
борьбы , когда конфликты, отражаю щ ие конкуренцию м еж ду государствами, 
долж ны  б удут  разреш аться экономическими методами, все  бол ее повышается 
значение науки, вы соких технологий и информации. Крупные наукоемкие 
фирмы стремятся полностью  осущ ествить у  себя инновационный процесс, 
обеспечивая таким образом  его  непрерывность. Становится очевидной необ
ходимость сохранения и  даж е  усиления роли государства для обеспечения  
конкурентоспособности собственной продукции или технологии на мировом  
рынке з а  сч ет  новы х знаний -  путем стимулирования развития сферы  НИОКР, 
системы образования, научно-технической инфраструктуры, информационных  
технологий.

НИ О КР как деятельность, обращ енная в  будущ ее, тесно связаны и  взаим
н о  определяю т стратегический м енедж м ент фирмы. Стратегия превращается  
в реальность только в результате разработки конкретного продукта или про
цесса. Затраты на Н И О К Р  -  это  вложения в будущ ее  фирмы, но  в то  ж е  время 
они связаны с  неопределенностью  и риском.

У правление Н И О К Р  (прогнозирование, планирование, оценка проектов, 
организация и ком плексное управление, контроль з а  ходом  Н И О К Р) -  страте
гически важная задача. Н И О К Р и управление им и (инновационный менедж 
мент) тесно связаны с  теорией и практикой общ его  менедж м ента фирмы, 
маркетингом, логистикой, производственны м, стратегическим и  финансовым  
м енедж м ентом  предприятия.

М енедж м ент сферы  Н И О К Р  дол ж ен  строиться н а  том , что единственным  
оправданием сущ ествования этой сферы является наличие положительного  
финансового результата функционирования компании. В  этой связи следует  
в инновационном м енедж м енте опираться н а  следую щ ие положения:

-  научно-технические инновации есть реш аю щ ее условие выживания и  
роста больш инства фирм и  они долж ны  соответствую щ им образом  планиро
ваться и  управляться;

-  р есур сы , вы дел енны е н а  Н И О К Р , оправданы  лиш ь в той  м ере , в ка
кой он и  п р и водя т к  дос т и ж е н и ю  целей  корпорации;

-  тр ебуется  анализ вы полненны х инновац ий , ч тобы  выявить факторы, 
пр иводя щ ие к усп еху ;

-  сознательное прим енение концепций стратегического и инновационного  
м енедж м ента повы сит качество применяемы х реш ений и обеспечит повы ше

н и е  эф фективности инвестиций в НИОКР.
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П р еж д е  в сего , с л е д у е т  получить четкие ответы  н а вопросы :
-  обесп еч ат  л и  инвестиции  в собственны е Н И О КР л учш ий результат, 

чем  пр и обретен и е  л ицензий  на  стороне?
-  обесп еч ат  ли  затраты  н а Н И О КР б о л е е  вы сокую  отд ач у  п о  сравне

н и ю  с  тем и  ж е  затратам и н а  пр оизводство и маркетинг?
При п р овед ен и и  Н И О К Р  с л едует  учесть:
-  м ар кетинговы е характеристики рынка;
-  конкурентны й статус фирмы  в Н И О КР, пр оизводстве, управлении;
-  кон к ур ен тн ую  п ози ц и ю  фирмы и предполагаем ы е действия  основны х  

конкурентов;
-  социально-эконом ическую  и  политическую обстановку в государстве.
И нновационная деятельность становится одн ой  и з основны х для л ю бой

фирмы. Д ля усп еш н ого  развития предприятие дол ж но отслеживать тенден
ции н аучно-технического процесса, прогнозировать и х  и  подходить к разра
ботке новы х издел ий , оценке и х  рыночного потенциала, внедрения на рынок. 
В  российских услов иях п р оц есс  осущ ествления инновационного менедж м ен
та  является о с о б о  слож ны м . Это связано со  слабостью  государственного ре
гулирования, несоверш енством  законодательной базы , недостаточностью  
ф инансирования, отсутствием  специалистов вы сокого класса и  т.д.

Ц ель у ч е б н о го  п о с о б и я  -  формирование теоретически х и практических 
знаний в с ф ер е  и н н овац и он н ого  м енедж м ента, ознаком ление будущ и х  м е
н едж ер ов , т .е . рук оводи т ел ей , с  основны м и вопросам и инновационного  
м ен едж м ен та , т .е . упр авл ения (руководства) нововведениям и. Б ез нововве
де н и й  н е  м о ж ет  эф ф ективн о хозяйствовать н и  одн а фирма, ни  одн о  пред
пр иятие д а  и  н и  о д н о  структурное под разд ел ен и е, т.к. развитие  
н ев озм ож н о  б е з  н овов вед ен и й , а  отсутствие развития равносильно отступ
лен и ю , загн и ван и ю , к р аху . П р едл агаем ое п о с о б и е  м ож ет  бы ть использова
н о  дл я  п од готовк и  специал истов  в обл асти  м ен едж м ен та организации, 
государ ст в ен н ого  и  м ун иципального управления.



Г л а в а  1 . О С Н О В Н Ы Е  П О Л О Ж Е Н И Я  И Н Н О В А Ц И О Н Н О Г О  
М Е Н Е Д Ж М Е Н Т А

1.1. И С Т О Р И Ч Е С К И Е  А С П Е К Т Ы  В О З Н И К Н О В Е Н И Я  
И Н Н О В А Ц И О Н Н О Г О  М Е Н Е Д Ж М Е Н Т А

В  с ер еди н е  X IX  века появились ж елезн ы е до р о ги  и телеграф. В  конце  
X IX  -  начале X X  века начали использовать тел еф он н ую  связь, электро
эн ер ги ю , автом обил ьны й тр анспор т, возни кли  зачатки хим ической про
м ы ш л енности . Зат ем  п ол учил и  развитие авиация, радиоэлектроника, 
тел еви д ен и е  и  т.д .

В  эти ж е  год ы  стал и  появляться и  первы е работы  п о м енедж м енту, 
управлению .

В  1 889  г о д у  Ф р едер и к  Т эй л ор  начал и ссл едования  п о  научной органи
зации  тр уда , р ук ов одств у  пр ои звод ств ом , м ен едж м ен ту. В 1911 год у  он  
вы пустил книгу «Н аучны й м ен едж м ен т» (пер вую  книгу п о  м енедж м енту), 
в которой п оказал , как эф ф ективн о организовать т р у д  работников, чтобы  
повы сить п р ои звод и тел ь н ость  в 2 -3  раза. О н  впервы е пр едлож и л  разбить  
операции  на  отдел ьн ы е элем енты , ввел т ехн и ч еск ое  норм ир ование тр уда и 
с и стем у  е го  м отивации .

Е г о  р аботы  п р одол ж и л  и  развил французский инж енер  А нри  Ф айоль. 
В  191 6  г о д у  о н  вы пустил  книгу п о  м ен едж м ен ту  «О бщ ий и промы ш лен
ный м ен едж м ен т» , в к отор ой  пр едставил  разработан ны е им  принципы  и 
ф ункции упр авл ения , т .е . осн овы  м ен едж м ен та. Е го  назы ваю т отц ом  науки  
управления (м ен ед ж м ен та).

Н о  эта  наука упр авл ения касалась в  осн ов н ом  производственной  дея 
тел ьности . П о-н аст оя щ ем у  инновац ионны м  м ен едж м ен том , управлением  
н овов ведения м и начали заним аться только в  4 0 -е  годы  X X  века, в пери од  
н аи бол ее  и н тен си в н ого  развития науки и  техники .

П осл е  в торой  м и р ов ой  войны  р ук оводи тел и  м н оги х  крупны х фирм п о 
няли, что развитием  н а д о  управлять, и  стал и  создавать (п о  прим еру круп
н ы х государ ствен н ы х н ауч н о-и ссл ед овател ьск и х центров) научны е л або
ратории во  главе с  видны м и учены м и. Э ти л аборатории  старались разм ес
тить подаль ш е о т  о с н о в н о го  пр оизводств а, ч тобы  текущ и е д ел а  фирмы  не  
м еш али уч ен ы м  н аход и ть  и  разрабаты вать новы е и д еи , п оэтом у  и х  стали  
назы вать «л есн ы м и  лаборатория м и».

Л аборатор и и  под ч и н ял и сь  тол ьк о рук оводству  ф ирм , котор ое н е  ста
вил о п е р е д  н и м и  к ак и х-л и бо конкретны х ц ел ей  или ори енти ров. С вязи с  
п р ои зв од ств ом  и  с л уж бам и  сбы та  у  учен ы х лабораторий  н е  бы ло, он и  в 
осн ов н ом  заним ал ись ф ундам ентальн ы м и поисковы м и работам и, п оэтом у  
конкр етной  реал ьной  пользы  дл я  ф ирм  о т  лабораторий  бы ло м ало. Э то бы 
л а  п е р в а я  э р а  упр авл ения н овов ведения м и, к отор ую  м ож н о  назвать «став

к а н а  науку».



Затем началась вт ор ая  эра управления нововведениями — «ставка на  поку
пателя». Считали, что ус п ех  и прибыли б у д у т  расти, если фирмы б у д у т  ориен
тироваться на потребности покупателей. Т ехническую  политику компаний  
стал диктовать рынок, а  н е  наука, не  новш ества, основанны е на результатах 
научных исследований. Связь м еж ду руководством  фирм и научны ми подраз
делениями стала ослабевать, финансирование упало.

К ол ичество н овой  п р одукции , с о здан н ой  п о  зап р осам  п отр ебител ей  и  
соответствую щ ей им , р езк о  возр осл о. Н о  прибы ли н е р осл и , т.к . в се  фирмы  
стремились обесп еч и ть  запр осы  п отр ебител ей  п р и м ерн о оди н ак ово, делали  
од н о  и  т о  ж е  и цены  в усл ов и ях  усили вш ейся  конкур енци и  пош л и вниз.

Р уководители  м н оги х  ком паний ещ е н е  п оним ал и , ч то  дл я  того , чтобы  
вы жить в конкур ентной  бор ь бе, каж дая ф ир м а до л ж н а  удовлетворять ин
тересы  п отр еби тел ей  п о -св оем у , уникальны м с п о со б о м , е е  товар дол ж ен  
отличаться о т  анал огич ного  товара др у ги х  пр ои звод и тел ей , им еть свое, 
п р и сущ ее только дан н ой  ф ир м е л ицо. У чен ы х обвинил и  в  том , ч то  прибы 
ли н е растут , ф ин ансир ование научны х р абот  значител ьн о урезал и , и в 
к он ц е 6 0 -х  го д о в  X X  века м н огие учены е оказались б е з  работы .

Н о рук оводител и  некоторы х п ер едов ы х  ком паний  (наприм ер , Ю М , 
«Д ж ен ер ал  электрик» и  д р .)  осознал и , ч то  д е л о  н е  в  п л о х о й  работ е  учены х, 
а  в том , как он и  сам и , рук оводител и  ф ир м , направляю т техн и ч еск ую  поли
тику и упр авл яю т развитием , что для д ости ж ен и я  у с п ех а  нельзя дел ать  вы
бор  «И Л И /И Л И » -  или наука, или запр осы  покупателя. У довлетворять  
интересы  п отр еби тел ей  н ад о , но  и  забы вать о  к онкур енци и  нельзя. О бес
печить у с п е х  в  конкур ентной  бор ь бе  м о ж ет  только наука и  е е  результаты  -  
новации , новш ества, котор ы е м ож н о  превратить в новов ведения . В м есто  
пр енебреж ения  наук ой  н е о б х о д и м о  создавать н аучн ы е п одраздел ен и я  и 
включать и х  в ч и сл о  осн овн ы х  под р азд ел ен и й  фирмы , ч тобы  использовать  
все  в озм ож н ости  науки  дл я  завоевания и сохран ен и я  устой ч и вого  п ол ож е
ния в конкурентной  бор ь бе.

Н аступила т р е т ь я  эр а  -  эр а  соеди н ен и я  науки с  зап р осам и  п отр еби те
л ей , к огда  н аук у  стал и  использовать в качестве о д н о го  и з  основны х  
средств дл я  п ол учения  и  сохранения пр еим ущ еств в конкурентной  борь бе. 
Э т у  эр у  м ож н о  назвать «ставка н а  науку и п отр еби тел я». Р ук овод и тели  на
учны х под р азд ел ен и й  опять вош ли в рук оводя щ ие ком анды  и  стали участ
вовать в о п р ед ел ен и и  стратеги ческих целей  ф ирм  и  с м е т  научны х работ.

В с е  б ол ь ш ее  кол ичество ф ирм  стало убеж дать ся  в п р еим ущ ествах это
го  п о д х о д а . Н еоднокр атны е иссл едования разны х у ч ен ы х  в  7 0 -е  год ы  X X  
века показали, ч то  п ор ядк а 7 0 -75  %  н овов вед ен и й , у с п еш н о  реализуем ы х  
н а ры нке, появились п о  запр осам  п отр ебител ей  (заказы  правительства и 
др у ги х  ф ирм , п отр ебн ости  ры нка и  д р .) , а  2 5 -3 0  % -  н а  ос н о в е  результатов  
поисковы х н аучно-иссл едовател ьских работ .
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1.2. П Р А В О В Ы Е  О С Н О В Ы  И Н Н О В А Ц И О Н Н О Й  
Д Е Я Т Е Л Ь Н О С Т И  В РФ

И нновационная деят ел ьн ость  в  наш ей стране ещ е  н е и м еет  дол ж н ого  
п р авового регул и р ован и я . Е д и н ого  законодательного  акта, оп ределяю щ его  
пон яти е, виды  ин н овац и й , п ор ядок  осущ еств ления инновац ионной  дея
тел ьности , пока н ет . Ф едер ал ьны й закон о т  23  августа 1996  г. № 127-Ф З  
«О  науке и  н ауч н о-техн и ч еск ой  политике» р егул и р ует отнош ен ия м еж ду  
субъектам и н ауч н ой  и  (и л и ) научно-технической  деятел ьности , органами  
государ ст вен н ой  власти и  п отребителям и научной и  (или) н аучно-тех
ни ческ ой  пр одук ц и и  (р абот , усл у г ). Закон  оп р ед ел яет правовой статус  
субъ ек тов  н ауч н ой  и  (и л и ) н ауч но-технической  деятел ьности , принципы  ее  
регул ир ования, ф ор м и р ован и е и  порядок реализации государ ственн ой  на
уч н о-техн и ч еск ой  политик и.

Правовой базой  инновационного процесса в настоящ ее время является за
конодательство в области интеллектуальной собственности. В  соответствии  
с о  ст. 71 К онституции РФ  правовое регулирование интеллектуальной собст
венности находится в  ведении  Р оссийской Ф едерации.

Приняты специальны е законы , определяю щ ие правовой реж им изобрете
ний, полезны х м одел ей , промы ш ленны х образцов, программ для Э В М  и  баз 
данны х, топологий интегральны х микросхем, товарных знаков, знаков обслу
живания и наим енований м ест  происхож дения товаров.

В м есте с  тем , специальном у законодательству в данной сф ер е предстоит  
ещ е развиваться, так как правовой реж им некоторы х объектов сформулирован  
лиш ь в  виде общ и х понятий нормам и общ его законодательства (фирменное  
наим енование, ком мерческая тайна) или вообщ е н е  определен российским за
конодательством (открытия, рационализаторские предложения).

П од законны м и актам и р азн ого  уровня регул ир ую тся отдел ьн ы е аспек
ты  и н н овац и он н ой  дея т ел ьн ости . Так, Р аспор яж ением  П равительства РФ  
о т  3 0  ноябр я 200 1  г. № 1 6 0 7 -р  одобр ен ы  основны е направления реализации  
государ ст в ен н ой  пол итик и  п о  вовл ечен ию  в хозяйственны й о б о р о т  р езул ь
татов науч н о-техн и ч еск ой  деятел ьн ости . Д анны й акт принят во  исполне
н и е У каза  П р ези д ен та  Р Ф  о т  2 2  ию ля 1998 г. № 863 .

П остановл ением  П равительства РФ  о т  14 января 2 0 0 2  г. № 7  утверж ден о  
П ол ож ен и е о б  инвентаризации прав на  результаты научно-технической  дея
тельности , а  п остан овл ен и ем  Г оск ом стата Р Ф  о т  25  ию ля 2 0 0 2  г. № 1 5 8  -  
ф ор м а государ ст вен н ого  ф едерал ьного  статистического набл ю дения № 4 -  
инновация «С вед ен и я  о б  инновац ионной  деятельности организации».

Кр ом е того , дан ны е отнош ения регулируются международны м и догово
рами и соглаш ениям и (Парижская конвенция п о  охране промы шленной собст
венности, Евразийская патентная конвенция и др .).

С л ед у ет  и м еть  в  в и д у , ч то  законодателем  п о -р азн ом у  р еш ен  вопрос  
о  м ом ен те  возн и к н овен и я  и  основаниях охраны  объ ектов интеллектуаль- 
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н ой  собств ен н ости  и приравненны х к  ним п о  правовом у р еж и м у  средств  
индивидуализации . С ущ ест вую т три систем ы  правовой охраны :

1) регистр ационная  си стем а , действую щ ая в  отнош ен ии  т е х  объ ектов, 
у  которы х н а  п ер в ое  м е с т о  вы двигается содерж ательны й эл ем ен т творче
ства: и зобр ет ен и й , п ол езн ы х  м од ел ей , п р ом ы ш л ен ны х образц ов , фирмен
ны х н аим енован ий , тов арны х знаков и  д р . П оскольку это  н е  уникальный 
результат тв орчеств а и  о н  м о ж ет  бы ть п овторен , т о  дл я  возникновения  
правовой охран ы  н е о б х о д и м а  ф орм ализация. Ч тобы  закрепить п раво на та
кие объекты , с л е д у е т  п р овести  эк сп ерти зу , издать специальны й акт госу
д ар ствен н ого  ор ган а  (зарегистрировать), вы дать правоустанавливающ ий  
д ок ум ен т (п атен т, свидетельство);

2 )  созидательная система, заключающаяся в том , что право н а  данны е объ
екты возникает в  силу сам ого факта и х  создания, придания объективной фор
мы, а  правовая охран а -  с мом ента создания. Э та  систем а применяется 
в отнош ении объектов авторского права;

3 )  система конф иденциальности, при которой основанием охраны являет
ся факт сохранения объекта в тайне и  защ иты о т  неправом ерного вмешатель
ства третьих лиц. Такая систем а применяется, например, для охраны  ноу-хау. 
К ноу-хау относится не защ ищ енная охранными документами и не опублико
ванная (полностью  или частично) техническая, организационная или коммер
ческая информация, которая составляет секрет производства и обладатель 
которой им еет право на  защ иту о т  незаконного использования ее  третьими ли
цами.

С л ож н ее о б с т о и т  д е л о  с  правовы м р егул и р ован и ем  передач и , внедре
ния инноваций д л я  пол учения н ового  или усовер ш ен ствован н ого  товара, 
работы , усл уги . К ак  у ж е  отм ечал ось, еди н ого  законодательного  акта в дан
н ой  сф ер е  пока н е  с ущ еств ует. В м ес т е  с  тем , просл еж и вается стыковка 
правового регул ир ования  инновац ионной  деятел ьн ости  с  гр аж данским  за
конодательством , п оскол ьку в  стадии  реал изации  исклю чительны х прав 
граж данско-правовы е отнош ен ия  п ер еходя т  в ком м ерческую  сферу. 
О тнош ения, в озни каю щ ие в  связи с  с о здан и ем  и  и спол ьзованием  нововве
д ен и й  в предприним ател ьск ой  деятел ьн ости , о п оср едую т ся  различными, 
договорам и.

П равовы е ф ор м ы  создан и я  и реализации  инноваций -  это  различны е  
договоры , котор ы е призваны  урегулировать отн ош ен и я  субъектов иннова
ционной  деятел ьн ости . Н е  п р етен дуя  н а  исчерпы ваю щ ий перечень таких 
договоров , поскол ьку возн и к аю щ и е в  да н н о й  сф ер е  отнош ен ия  весь м а раз
нообр азны , п о п р о б у ем  п редставить и х  си стем у .

1. Д огов оры , направленны е н а  со зд а н и е  объ ектов инновац ионной  дея 
тельности:

-  договор  п од ряд а н а  вы полнение пр оектн ы х и  изы скательских работ 
(§  4  гл. 37  Г К  Р Ф ). С огл асн о дан н ом у  до г ов ор у  подрядчик  (проектировщ ик, 
изыскатель) обязуется  п о  заданию  заказчика разработать техническую  д о 



кум ентац ию  и  (и л и ) вы полнить изы скательские работы , а  заказчик -  при
нять и оплатить и х  результат;

-  д о г о в о р ы  н а в ы пол нение научно-иссл едовател ьских, опы тно
конструк торских и  техн ол оги ч еск и х  р абот  (гл . 38  Г К  Р Ф ). П о д о г ов ор у  на  
вы пол нение н ауч н о-и ссл ед овател ьск и х р а б о т  испол нитель обязуется  про
вести о бусл ов л ен н ы е техн и ч еск и м  зад ан и ем  заказчика научны е и с сл е д о 
вания, а  п о  до г о в о р у  н а  вы пол нение опы тно-конструктор ск их и 
техн ол оги ч еск и х  р а б о т  -  разработать обр а зец  н ов ого  изд ел и я , конструк
тор ск ую  д о к у м ен та ц и ю  н а н его  и л и  н ов ую  техн ол оги ю , а  заказчик о бя зу 
ется  принять р а бот у  и  оплатить ее.

К  д ан н ой  гр у п п е  отн осятся  договоры  о  вы полнении  науч н о-и ссл ед о 
вательских и опы тно-конструктор ск их р абот  дл я  государ ствен н ы х н уж д . 
О ни заклю чаю тся м е ж д у  государ ственн ы м  органом -заказчиком  и органи
зац и ей -и сп ол н и т ел ем  н а  ос н о в е  конкурсов. П равовы е основы  пр оведения  
таких к он к ур сов  опр ед ел я ю т ся  Ф едеральны м  зак он ом  о т  6  мая 1999  г. 
№ 97-Ф З  « О  кон к ур сах  н а  разм ещ ен и е  заказов н а  поставки товаров, вы пол
н ен и е  р аб о т , ок азан и е  у с л у г  д л я  государ ствен н ы х н уж д »  и  специальны м и  
норм ативны м и правовы м и актам и. В  качестве пр им ера м ож н о  привести  
П ол ож ен и е  о б  орган и зац и и  конкурсов н а  п р ов ед ен и е  н ауч н о-и ссл ед о 
вательских и  опы тно-конструктор ск их работ , вы полняемы х п о  планам  
М и н эконом ики Р о сс и и , в то м  числ е входящ и х в закрепленны е з а  м нистер- 
ством  ф едерал ь ны е ц елевы е программы .

2 . Д о гов ор ы , п р ед остав ля ю щ и е право н а  и сп ол ьзован и е объ екта интел
л ектуальной  с о бств ен н ости  или и н о г о  новш ества, нововведения:

-  л иц ен зи он н ы е договор ы . В  соответствии  с  таким  дог о в о р о м  п атенто
обладател ь (л и ц ен зи ар) обя зуется  п редоставить право н а  испол ьзование  
охран яем ого объ ек та пр ом ы ш л ен ной  собств ен н ости  (и зобретен и я , п о л ез
ной  м о д ел и , п р ом ы ш л ен н ого обр азц а) в объ ем е, пр ед усм отр ен н ом  д о г о в о 
ром , д р у го м у  л и ц у  (л и ц ен зи ату), а  п осл едн и й  пр иним ает н а  себя  обя 
занность  вн оси ть  л и ц ен зи ар у  обуслов лен н ы е дог о в о р о м  пл атеж и и осущ е
ствлять д р у ги е  дей ств и я , пр ед усм отрен н ы е дог о в о р о м  (ст . 13 П атентн ого  
закона Р Ф ). Л и ц ен зи он н ы й  д о г о в о р  м ож ет  оф ор м л ять п ередачу п рава на  
и сп ол ьзован и е охр ан я ем ого  объ екта интеллектуальной собств ен н ости  
в качестве в зн о с а  участника (учреди тел я) в  уставны й (складочны й) капи
тал о б щ ес тв а  и л и  товарищ ества, в  качестве инвестиции  в пр едприним а
тел ьскую  дея т ел ьн ость . Д анная  п ер едач а  до л ж н а  бы ть отр аж ен а со о т
ветствен н о в  уч р ед и тел ь н ом  или и н в естиционном  договоре;

-  д о гов ор ы , н аправленны е н а  п р иобретен ие бесп атен тн ы х л ицензий  
(прав н а  исп ол ьзован и е  н о у -хау , ины х технол огий);

-  дог о в о р ы  н а  п р и обр етен и е  и  испол ьзование пр ограм м ны х средств. 
Э т о  м ог ут  бы ть пр ограм м ы  дл я  Э В М  и  базы  дан н ы х, язы ки пр ограм м ир о
вания, изд ател ь ск и е  си стем ы  и  гр аф ические редакторы  и  т . д .  К  таким  д о 
гов ор ам  отн оси тся , н апр им ер, п р одаж а или пр ед остав л ен и е  м ассовы м
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пользователям  д о с т у п а  к указанны м объ ектам  интеллектуальной собств ен 
н ости  (ст . 14 З ак он а  Р Ф  « О  правовой охран е програм м  дл я  Э В М  и б а з  дан 
ны х»);

-  договоры  ком м ерческой концессии (гл. 54  ГК  Р Ф ). П о  договору ком
мерческой концессии  (франчайзинга) одн а  сторона (правообладатель) обязу
ется предоставить др у го й  стороне (пользователю) за  вознаграж дение н а  срок 
или б е з  указания срока право использовать в предпринимательской деятель
н ости  пользователя ком плекс исключительных прав, принадлеж ащ их право
обладателю , в т о м  числ е право н а  фирменное наим енование, охраняем ую  
ком м ерческую  инф орм ацию , товарны й знак, знак обслуж ивания и  др.

3 . Д о гов ор ы , направленны е н а  создан и е  производств енны х и  ины х у с 
л ов и й  д л я  вн едр ен и я  новш еств, нововведений:

-  договор ы , н аправленны е н а  п р иобретен ие прогрессивны х видов ма
ш ин, о б ор уд ов ан и я , устан овок  и  п р оч и х  основны х ф он д ов , необходим ы х  
д л я  в недр ения  новы х или усовер ш енствованны х техн ол оги ч еск и х процес
сов л и бо  дл я  вы пуска н ов ой  п р одукции , оказания н овы х  у с л у г  (например, 
доп олн ител ь ны х ф ор м ов оч н ы х и упаковоч ны х м аш ин). Э то  м огут быть до 
говоры  куп л и -п род аж и , м ены  и  т . п.;

-  догов ор ы  п о  пр о и зв од ств ен н ом у  пр оекти рованию  и  вы полнению  ра
б о т  ины х ви д ов , связанны х с  п одготовкой  п р ои звод ств а  для вы пуска новой 
п р одукции , техн ол оги ч еск и м  осн ащ ен и ем , организацией  производства и 
начальны м этап ом  вы пуска н ов ой  п р одукции . Э ти  работы  н е  с л едует  сме
ш ивать с  проектн о-констр уктор ским и, относящ им ися , как правило, к на
чальной к он ц еп ц и и  проекта;

-  договоры  н а оказан и е  у с л у г  п о  о б у ч е н и ю , п од готовк е , переквалифи
кации персонал а в связи  с  в н едр ен и ем  техн ол оги ч еск и х инноваций.

4 . Д огов оры  и н ф ор м ационно-консул ьтационного  характера:
-  договоры  н а  оказание инж иниринговы х усл у г , т .е . инж енерно

консул ьтационн ы х у с л у г  п о  п одготовке, техн и ч еск ом у  обесп еч ен и ю  про
ц е сс а  пр ои звод ств а  и  п ер едач е  продукции;

-  договоры  н а  оказан и е  маркетинговы х усл у г , связанны х с  вы пуском  
инноваций н а  ры нок. Э т о  пр едварител ьное и ссл едован и е, зондирование  
ры нка, адаптация д а н н о го  и зд ел и я  дл я  разны х ры нков сбыта;

-  консул ьтир ование п о  эконом ическ им  и  правовы м вопр осам , связан
ны м с  осущ еств л ен и ем  и н н овац и он н ой  деятельности .

1 .3 . Г О С У Д А Р С Т В Е Н Н О Е  Р Е Г У Л И Р О В А Н И Е  
И Н Н О В А Ц И О Н Н О Й  Д Е Я Т Е Л Ь Н О С Т И

Г осуд ар ство  осущ еств л я ет в се  виды  регулирования инновационной  
деятел ьности: орган и зац и он н ое, эк он ом и ческ ое, ф ин ансовое, норм ативно
правовое (табл . 1 .1 ).
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В ы сш ая ф ор м а регулятивной деятельности  -  э т о  вы работка и  п р овед е
н и е  инновац ионной  политик и, упр авл ение инновац ионны м  пр оц ессом . Та
кая политика разрабаты вается н а  осн ов е  у тв ер ж ден и я  приоритетного  
значения  и н новац ионной  деятел ьн ости  дл я  сов р ем ен н ого  общ ествен н ого  
развития. Г осуд ар ство  с о зд а е т  организационн ы е, эк он ом и ч еск и е  и  право
вые услов и я  дл я  ин н овац и он н ой  деятельности .

Т аблица 1.1
Р егул ировани е инновац ионной  деятел ьности

Виды регулирования С пособы регулирования

Организационное

- развитие инновационной инфраструктуры,
- обеспечение приоритета инновационной 

деятельности,
- моральное поощрение авторов инноваций,
- содействие модернизации,
- развитие интеграционных процессов,
- развитие международных связей

Экономическое и  финансовое

- развитие предложения инноваций,
- расширение спроса на инновации,
- содействие конкуренции в инновацион

ной сфере,
- развитие предпринимательства,
- обеспечение занятости в инновационной 

сфере,
-  развитие лизинга наукоемкой продукции,
- инвестиции в инновации, повышение их 

эффективности,
-  создание благоприятного инвестицион

ного климата

Нормативно-правовое

- охрана прав и  интересов субъектов ин
новационной деятельности,

- охрана прав владения, пользования и 
распоряжения инновациями,

-  защита промышленной, интеллектуаль
ной собственности,

-  развитие договорны х отношений

П еречи сл и м  э к о н о м и ч е с к и е  ф а к т о р ы  государ ст в ен н ого  регул ир ова
ния, с п о собств ую щ и е со зд а н и ю , осв оен и ю  и р асп р остр ан ен и ю  инноваций:

.  развитие ры ночны х отнош ен ий ,

.  пр ов ед ен и е  нал огов ой  политики и  политики ц ен ообразов ан и я , спо
с о б ств ую щ и х  р о с т у  пр ед л ож ен и й  н а  ры нке инноваций,
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• со зд а н и е  вы годн ы х налоговы х услов ий  д л я  ведения  инновац ионной  
деятельности  всем и  субъектам и,

• о б есп еч ен и е  эф ф ективн ой  занятости в и н новац ионной  сф ер е,
• расш и рен и е сп р о с а  на  инновации,
• п р ед остав лен и е ф ин ансовой  п од держ к и  и  н ал огов ы х л ьгот р о с с и й 

ским пр едприятиям , осваиваю щ им  и  распр остр аняю щ им  инновации,
• содей ств и е  м од ер низации  техники,
• развитие лизинга  наукоем кой продукции ,
• активизация предприним ательства,
• п р есеч ен и е  не д о б р о со в е ст н о й  конкуренци и,
• п од дер ж к а  О течественной инновац ионной  пр одук ц и и  на м еж дун а

р од н ом  ры нке,
• развитие эк сп ор тн ого  потенциал а страны ,
• развитие в н еш н еэк он ом и ческ и х связей  в  и н новац ионной  сф ере,
• внеш неэконом ическ ая п оддерж ка, вклю чая п р едостав лен и е там о

ж ен н ы х льгот д л я  и нновац ионны х пр оектов , вклю ченны х в  государ ствен
н ы е инновац ионны е програм мы .

Рассмотрим о р г а н и за ц и о н н ы е  ф ак т ор ы  государственного регулирова
ния инновационной деятельности:

•  государ ственн ая  п од дер ж к а  инновац ионны х пр оектов , включенны х  
в ф едерал ьны е и  регион альны е инновац ионны е програм мы ;

• содей ств и е  развитию  инновац ионной  инф раструктуры ,
• кадровая по д д е р ж к а  инновац ионной  деятел ьн ости ,
• со д ей ств и е  п од готовк е , переподготовке и  повы ш ению  квалификации  

кадров, осущ еств л я ю щ и х  инновац ионную  деятельность;
• м ор ал ьное сти м ул ир ование инновац ионной  деятел ьн ости  (наприм ер, 

пр и своен и е  звани я засл уж енны й новатор РФ  указом  п р ези д ен т а  РФ );
• инф орм ационная под держ к а  инновац ионной  деятел ьн ости  (обесп е

чен и е  с в ободы  д о с т у п а  к  инф орм ации о  п р иоритетах государ ст вен н ой  по
литики в  и н н овац и он н ой  сф ер е, сведения м  о  заверш енн ы х научно- 
техн и ческ и х иссл едован и я х , которы е м ог ут  стать осн ов ой  дл я  инноваци
он н ой  деят ел ьн ости , дан ны м  о  вы полняемы х и  заверш енн ы х инновацион
ны х пр оектах и  п р ограм м ах и  т.п .);

• содей ств и е  интеграционны м  п р оц ессам , р асш и рен и ю  взаим одейст
вия субъ ек тов  Р Ф  в и нновац ионной  сф ер е, развитию  м еж дун ар од н ого  со 
тр удн и ч ества в э т о й  области;

• защ ита ин тер есов  росси й ск и х  субъектов  и н новац ионной  деятел ьно
сти  в  м еж дун ар од н ы х  организациях.

Ф и н а н с о в ы е  ф а к т о р ы  государ ствен н ого  регул ир ования инновац ион
н ой  деятельности:

• п р овед ен и е  бю д ж ет н о й  политики, обесп еч и ваю щ ей  ф инансирование  
инновац ионной  деятел ьн ости ,
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• напр авл ение в и н н овац и он н ую  сф ер у  государ ствен н ы х ресур сов  и 
повы ш ение эф ф ек ти вн ости  и х  использования ,

• вы дел ен и е прям ы х государ ствен н ы х инвестиций  дл я  реализации ин
н овацион ны х програм м  и  проектов , важ ны х дл я  общ ествен н ого  развития, 
н о н е  привлекательны х дл я  ч астн ы х инвесторов,

• с о зд а н и е  бл агопр иятн ого  и н вести ц и он н ого  клим ата в  инновац ион
н ой  сф ер е,

•  пр ед остав л ен и е  дот ац и й , льготны х кр едитов, гарантий росси й ск и м  и 
иностран ны м  ин вест ор ам , приним аю щ им  уч асти е  в инновац ионной  д е я 
тельности ,

• с н и ж ен и е  отчи сл ен и й  субъектам  Р Ф  н алогов в федеральны й б ю д ж ет  
в  сл уч ае  и спол ьзования  ими свои х  бю д ж етн ы х  средств  дл я  финансирова
ния ф едерал ь ны х и нновац ионны х програм м  и пр оектов .

Н о р м а т и в н о -п р а в о в ы е  ф а к т о р ы  государ ст в ен н ого  регулирования  
ин н овац и он н ой  деятел ьности:

• устан ов л ен и е  правовы х осн ов  в заим оотнош ени й  субъектов иннова
ци он н ой  деятел ьн ости ,

• гарантирование охраны  прав и  и н тересов  субъ ек тов  инновац ионной  
деят ел ьн ости , в ч астности , охран ы  таких н аи бол ее  сущ еств енны х дл я  раз
вития ин н овац и он н ой  деятел ьн ости  прав, как права интеллектуальной с о б 
ственности .

Р егул ировани е ин н овац и он н ой  деятел ьн ости  п р ои сход и т  н а  базе:
• ин н овац и он н ы х п р огн озов ,
• ин н овац и он н ы х стратегий,
• ин н овац и он н ы х п рограм м ,
• ин н овац и он н ы х проектов,
• пр ограм м  и  проектов п од дер ж к и  и н новац ионной  деятельности.
И н н о в а ц и о н н ы й  п р о г н о з  -  это  п р ед в и ден и е  основны х параметров

ин н овац и он н ой  деят ел ьн ости  ( е е  направлений , ви д ов , объ ектов, посл едст
вий и  т .п .) . И н н ов ац и он н ы е п р огн озы  являю тся состав н ой  частью  п р огноза  
соц и ал ьн о-эк он ом и ч еск ого  развития РФ , разрабаты ваем ого в соответствии  
с  зак он одатель ством  РФ .

В  и н н овац и он н ы х п р о гн о за х  строятся сценар ии  освоения и распр о
странения б ази сн ы х  инновац ий , соц и ал ьно-эконом ических п оследстви й  
пр актического испол ьзования н овы х  наукоем ких продуктов и  технологий.

И н н о в а ц и о н н а я  с тр а т ег и я  — это  о п р ед ел ен и е  приоритетны х направ
л ен и й  и н н овац и он н ой  деятел ьности .

С тратегические приоритеты государственн ой  инновационной политики 
отраж аю тся в  концепции социально-эконом ического развития РФ  на дол го 
срочн ую  перспективу, програм ме социально-эконом ического развития РФ на  
средн еср оч н ую  перспективу, доклады ваю тся Ф едеральному С обранию  РФ.

С убъекты  Р Ф  разрабаты ваю т инновац ионны е пр огнозы  и  стратегии ре
ги он аль н ой  и н новац ионной  политики.
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И н н о в а ц и о н н ы й  п р о ек т  -  это  ком пл екс взаим освязанны х до к у м е н 
тов , которы е предусм атрив аю т осущ еств лен и е конкретной инновац ионной  
деятел ьности  в  опр едел ен ны й п ер и од  врем ени.

П р о ек т  (п р о г р а м м а ) п о д д е р ж к и  и н н о в а ц и о н н о й  д е я т е л ь н о с т и  -  это 
п роект (п рограм м а) развития инновац ионной  инф раструктуры .

И н н о в а ц и о н н а я  п р о гр а м м а  -  это  ком пл екс взаим освязанны х иннова
ционны х пр оектов  и  проектов п од держ к и  инновац ионной  деятел ьности .

Н а осн ован и и  и нновац ионной  стратеги и П равительство Р Ф  разрабаты 
вает государ ст вен н ую  и н новац ионную  програм м у, которая является со
ставной частью  програм мы  социал ьно-эконом ического  развития РФ  на 
среднеср очны й п ер и од .

Г о с у д а р с т в е н н а я  (ф е д ер а л ь н а я )  и н н о в а ц и о н н а я  п р о г р а м м а  вклю
ч ает в себя:

•  ф едерал ьны е целевы е инновац ионны е програм мы  п о  важ нейш им  ба
зисны м  инновациям ,

• крупны е инновац ионны е проекты ,
.  ф едерал ьны е програм мы  п од держ к и  и н новац ионной  деятельности, 

развития и н н овац и он н ой  инф раструктуры .
И ннов ационны е проекты  вклю чаю тся в  государ ст в ен н ую  инновацион

ную  п рограм м у н а  осн ован и и  конкур сного  отбор а, участие в котор ом  осу 
щ ествляется н а  добр ов ол ьн ы х началах. У частвую щ ие в  конкур сном  отборе  
инновац ионны е п роекты  под л еж ат обязател ьн ой  государ ст вен н ой  научно- 
т ехн и ческ ой  и  эк ол огической  экспертизе, пр ед м етом  к отор ой  является и х  
новизна, социал ьно-эконом ическая и  экологическая эф ф ективность . Орга
ны  государ ствен н ой  власти субъ ек тов  Р Ф  разрабаты ваю т региональны е и 
м еж регион альны е инновац ионны е програм мы .

В  С овет ском  С о ю зе  прим енялась ст рат егия акт ивного вмеш ательства, 
т.к. в се  основны е предприят ия бы ли государст венны м и. В  России , к  сож але
нию, с  начала 1992  г о д а  государст вом  в се  инст итуты, организации и пред
приятия бы ли брош ены  н а  произвол судьбы , в  объят ия ры ночной  стихии. 
М ногие из них н е  см огли  вы ж ит ь в  эт их условиях и закрылись. Н екот орые  
как-т о держ ат ся  н а  плаву, сократ ив свою  численность в  несколько р а з  
и занимаясь подделкам и или серт ификацией в  основном  иност ранной продук
ции, т.е. способст вуя распрост ранени ю  использования иност ранной продук
ции в  наш ей ст ране в  у щ е р б  наш им разработ чи кам  и производителям.

В  п оследн ие г о д ы  ст али с о зд а в а т ь ся  ф и н ан сово-п ром ы ш лен ны е груп 
пы  (Ф ПГ), с ост оящ и е  из пром ы ш ленн ы х предприят ий, ф и н ан сово
к редит н ы х организаци й, т о р го в ы х  организаци й, Н И И  и КБ. Таким  груп пам  
у ж е  п о  силам  зан и м ат ь ся  новы м и  р а зр а б о т к а м и  и к о н к урен т осп особ н ы 
м и  нововведениям и. К р о м е  эт о го , научной , п редпри ни м ат ельской  и  п рои з
в одст вен ной  об щ ес т в ен н о ст ью  начали о р ган и зовы ват ься  сою зы , 
ассоциации, ф он ды  и д р у ги е  ст рук т уры  в  област и и н новац ионн ой  д ея 
т ельност и. С о зд а н ы  и р а б о т а ю т : Р оссий ский  ин новац ионн ы й сою з, С ою з  
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ин новац ионн ы х предпри ят и й, А ссоц иац ия управлен и я  проект ам и, А ссоц и а
ция п о д д ер ж к и  м а л ы х  инновац ионн ы х предприят ий, Ф он д  содей ст ви я  р а з 
вит и ю  м а л ы х  ф о р м  п редпри ят и й в  н аучно-т ехни ческой  с ф ер е  и  др.

В О П Р О С Ы  Д Л Я  С А М О К О Н Т Р О Л Я

1. С  какого  в р ем ени  начал развиваться инновац ионны й м енедж м ент?
2 . Ч ем  харак тер и зуется  первая эр а  управления нововведениями?
3 .Н а  ч то  дел ал ась  «ставка» рук оводителям и пр едприятий при второй  

эре упр авл ения н ововведениям и?
4 . В  ч ем  пр еи м ущ ест в а  соеди н ен и я  науки  с  зап р осам и  потр ебителей?
5 . Ч то является правовой базой  инновац ионного  процесса?
6 . В  ч ем  несовер ш ен ство  законодательства, регул и р ую щ его  инноваци

он н ую  деятел ьность?
7 . Н азов и те  си стем ы  п р авового регулирования возни кновен ия и  охраны  

объ ектов интел л ектуал ьной  собств ен н ости .
8 . П ер еч и сл и т е  виды  догов ор ов , котор ы е призваны  урегулировать от

нош ения с убъ ек тов  и н новац ионной  деятельности .
9 . Д а й те  о п р ед ел ен и е  ли ц ен зи ар у  и  лицензиату.
10. К акие виды  регул ир ования и нновац ионной  деятел ьности  осущ ест

вляет государ ство?
11. П ер еч и сл и т е  сп о со б ы  государ ст вен н ого  регулирования инноваци

он н ой  деятел ьн ости . '
12. О хар ак тери зуй те факторы  государ ст вен н ого  регулирования, с п о 

с о бств ую щ и е со зд а н и ю , о св оен и ю  и р аспр остр анен ию  инноваций.
13. Н а  б а з е  ч е го  осущ еств ля ется  регул ир ование инновационной дея 

тельности  государ ст вом ?
14. Ч то такое государственная (федеральная) инновационная программа?
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Г л ав а  2 . О С Н О В Н Ы Е  П О Н Я Т И Я  И Н Н О В А Ц И О Н Н О Г О  
М Е Н Е Д Ж М Е Н Т А

2 .1 . Н О В О В В Е Д Е Н И Я  И  И Х  В И Д Ы

П ервы м  н ововвед ен и ем  человека , вероят но, бы л  кам ень, к от о р ы й  при
менялся в  к ач ест ве  ор у ж и я  п ри  сраж ен и ях  с  д руги м и  пл ем ен ам и или в  ка
чест ве оруди я  т р у д а  п ри  об ра б о т к е  прод укт ов . В т о р ы м  нововведен ием , 
по-видим ом у, б ы л а  палка, к от орая  испол ьзовалась  т а к ж е  и к а к  оруж ие, 
и как  о р у д и е  т руда .

Зат ем  от коловш ийся (или от колот ы й специально) кусок  кам ня ст ал ис
пользоват ься в  качест ве нож а, привязанный к  корот кой палке — в  качест ве  
т опора или молот ка, а  к  концу длинной палки — в  качест ве наконечника копья. 
П от ом  кт о-т о придум ал (скорее  всего, дет и как  наиболее т ворческая часть  
человечества) лук, ст релу. В ооруж енност ь лю дей  р е зк о  повы силась.

К т о -т о  научился об р а б а т ы ва т ь  ш куры  ж и вот н ы х  и  исп ол ьзоват ь их 
в качест ве  о д еж д ы . З ат ем  к т о-т о пред лож и л и начал изгот авли ват ь из 
ж и л ж и вот ны х  и у зк и х  к уск о в  кож и  с во е о б р а зн ы е  нит и для сш ивания  
ш кур ж и вот ны х. Т ак  п оя ви лась о д еж д а , ст авш ая  прот от и п ом  соврем ен 
ной. Ч еловек  оделся.

З ат ем  появи лись п ер вы е  м узы к а л ьн ы е  ин ст рум ен т ы . В н ачале  у д а р н ы м  
инст рум ен т ом  служ и ли прост о  куски  д ер е ва , пот ом  к т о -т о  предлож ил  
и спол ьзоват ь к о ж у, н ат янут ую  н а  к а р к а с  и з  д ер е ва . Т ак  п оя ви лись б ар а 
баны . Т ет ива л у к а  п р и  колебани ях и зда ва л а  звук и . Н а  эт о й  о с н о в е  были  
с оздан ы  ст р ун н ы е  м узы к а л ьн ы е  ин ст рум ен т ы . К т о -т о  зам ет ил, что по
лая т р уб оч ка  (нап рим ер, о т  т рост ни ка) п р и  в ет р е  или д у т ь е  в е е  с р е з  из
д а ет  р а зл и ч н ы е  звук и . П ояви лись д ух о в ы е  м узы к а л ьн ы е  инст рум ент ы . 
Ч еловек ст ал  п ри об щ ат ься  к  м узы ке.

М н оги е  зам ет или , чт о осы п авш аяся  част ь п л о д о в  (сем ян) раст ен и й  
ч ерез к а к о е -т о  в р ем я  д а ет  всход ы , и начали  зан и м ат ься  зем ледели ем , а  
за т ем  и вы ращ и ван и ем  новы х  б о л ее  продукт и вн ы х  со р т о в. С т али при ру
чат ь, а  за т е м  и вы ращ и ват ь ж и вот н ы х  для свои х  п от ребн ост ей. П от ом  
начали с о зд а в а т ь  с р е д с т в а  п ередвиж ен ия: вначале  -  п о  воде , а  за т ем  -  
и п о  суш е.

В се э т о  б ы ли  н о в о в в ед ен и я . П ри ч ем  о т  о д н о го  д о  д р у г о го  проходили  
десят к и и  сот ни, а  м о ж ет  б ы т ь и т ы сячи  лет . Н и кт о, конечно, н е  р у к о 
води л эт и м и  н ововведен иям и . Ч ем  б лиж е к  н аш ем у  врем ени, т ем  б ы ст рее  
и чащ е ст али поя вл ят ься н ововведен ия. В н ачале он и  б ы ли  ещ е  случайны 
м и, н о  в  п оследн и е  в ек а  и о с обен н о  десят и лет и я м н о ги е  н ововвед ен и я  р а з 
ра б а т ы ва л и сь  и  р е а л и зо в ы ва л и сь  у ж е  целевы м  назначением , и сходя  из  
новы х  п от р еб н о ст е й  л ю д е й  и п р ои звод ст ва . В  конце X V III  в ек а  появились  
п а р о вы е  и т екст и льн ы е  м аш ины .
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Д о  н ач а л а  X I X  в е к а  л ю б о е  и зделие и згот овлял ось м а ст ер а м и  вручн ую  
от  н ач а л а  д о  к онца. К а ж д о е  и з  них бы ло уникальны м , и  управлят ь, р у к о 
води т ь н о в о в в ед ен и я м и  н е  б ы ло  нуж ды . К а ж д ы й  м а с т е р  бы л  и  р а зр а б о т 
чиком, и  и згот ови т елем , и  рук о в о ди т е л ем  -  р у к о в о д и л  с а м  собою .

В  н ачале  X J X  в е к а  в  С оед и н ен н ы х  Ш т ат ах ш и рок ую  и звест ност ь как  
т алан т ливы й и зо б р ет а т ел ь  и человек  с л о ва  и  д ел а  получил Э ли  Уитни, и 
п рави т ел ьст во  об р а т и л о  н а  н е го  внимание.

А нгл и й ск ое  сл о в о  IN N O V A T IO N  н а русск и й  язык буквальн о п ерево
ди тся  как « в в еден и е  новаций » и л и  б о л ее  привы чно дл я  р усск ого  язы ка 
«в в еден и е  н овш еств» . Н о в ш е с т в о  -  новы й м е т о д , новая технол огия , и зо 
бр етен и е  и  т .д . Э т о  оф ор м л енны й резул ьтат ф ундам ентальн ы х, приклад
ны х и ссл едов ан и й , разр аботок  и л и  эксперим ентальны х р абот  в какой-либо  
с ф ер е  дея т ел ьн ости  п о  повы ш ению  е е  эф ф ективн ости . Н овш ества м огут  
оф ормляться в  в и д е  откры тий, и зобр етен и й , патентов, товарны х знаков, 
р ац ионал изатор ских п р ед л ож ен и й , док ум ентации  н а  новы й или усовер
ш енствованн ы й п р одук т , т е хн ол оги ю , управленческий и л и  производствен
ны й п р о ц ес с  орган и зац и он н ой , пр ои зводств ен н ой  или др у го й  структуры , 
н оу -х а у , пон яти й , н аучн ы х п о д х о д о в  или принципов, док ум ен та  (стандар
та, р ек ом ен д ац и й , методики, инструкции и  т . п .), результатов маркетинговых 
исследований и  т. д .

П о д  введен и ем  новш ества, или н о в о в в ед ен и е м , поним ается п р оц есс  
его  реал изации  и  испол ьзования . Значит, новш ество становится нововве
д е н и е м  (о б ъ ек то м  и н н овац и он н ого  м енедж м ента), инновац ией  только  
с  м ом ен та  пр инятия е го  к р аспр остр анен ию , ком м ерциализаци и, т .е . про
д аж и . О т  появ ления  н овш ества д о  превращ ения его  в новов веден и е, и н н о
вацию , т .е . п р идания  е м у  н ов ого  качества, п р оходи т  пр ом еж уток  врем ени, 
назы ваемый и н н о в а ц и о н н ы м  л агом . П ереход  чего-ли бо в н овое  качество 
тр ебует  затрат р есурсов  (материальных, финансовы х, трудовы х, врем ени и 
др .). Т акж е и  п е р е х о д  н овш ества в н о в о е  качество -  н овов вед ен и е -  тр еб у 
е т  затрат с о отв етст в ую щ и х  ресур сов . В л о ж е н и е  инвестиций в разработку  
новш ества -  п ол ов и н а  дел а . Г л авн ое -  внедрить новш ество, превратить его  
в ф ор м у  ин н овац и и , т . е . заверш ить инновац ионную  деятел ьность и  п ол у
чить пол ож ител ьны й резул ьтат, за те м  пр одол ж ить ди ф ф узи ю  инновации.

И сх о д я  и з  с теп е н и  новизны , значим ости  и  эф ф ективн ости нововведе
ний , в с е  и х  м о ж н о  под р азд ел и ть  н а  три основны е группы : рядовы е, те х н о 
л оги ч еск и е и револ ю ц и он н ы е.

Б ол ьш и н ство нов ов в ед ен и й  являются ря д о в ы м и .  И х  гр ом адное коли
ч еств о , в м асш табах  к р упной  страны  или Зем ли он и  появляю тся е ж ес е 
к ун д н о , н о  д а ю т  реальны й эф ф ект обы ч но только дл я  св о ег о  предприятия  
или фирмы . К  н и м  отн осятся  небольш ие и зобр етения , рационализаторские  
п р ед л ож ен и я , н ап р и м ер, п о  организации  и  обслуж и в ан и ю  р абоч и х м ест, 
у л у ч ш ен и ю  усл о в и й  тр уда , м одер низации  продукции , соверш енствованию  
те х н ол оги ч еск и х  п р о ц ес со в  и  т.д .
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Н ововведени й  ср е д н е й  значим ости (т е х н о л о г и ч е с к и х  н о в ш ес т в )  зна
чительно м еньш е, чем рядовы х. К  ним относятся в о сн о в н о м  такие ново
введения, как разработк а и внедр ение новы х вы сокоэф ф екти вны х те х н о 
л огическ их п р оц ессов , н ового  техн ол оги ческ ого  обор уд ов ан и я , которы е  
способн ы  р езк о  повы сить производительность тр у д а , к ачество вы пускае
м ой  продукции . Р аспространенны е п о  др уги м  ф ир м ам , эти  нововведения  
повы ш аю т эф ф ективн ость хозяй ственной  деятел ьн ости  н е  только своей  
фирмы  (предприяти я), н о  и др у ги х  ф ир м , закупивш их и х , а  такж е региона, 
отрасли , государ ства и  т .д .

Р е в о л ю ц и о н н ы х  н о в о в в ед ен и й  в  сотн и  и  ты сячи р а з  м еньш е, чем  ря
дов ы х  и техн ол оги ч еск и х  новш еств. Благодаря и м  осущ ествляется не 
только н ауч н о-техн и ч еск ое  развитие чел овечества, н о  и  бы стр ое  накапли
вание богатств а ф ир м ам и, регион ам и, государ ствам и. К  ним  м ож но отне
сти  появ ление п ар оходов , ж елезн ы х д о р о г , автом обил ей , самолетов, 
тел еграф ной  и  тел еф он н ой  связи , электровакуум ны х пр и бор ов , радиосвя
зи , тел евиден ия, радиол окации , кораблей н а  п од в одн ы х  крыльях и воз
д у ш н о й  п од уш к е , электронно-вы чи слительны х м аш ин, полупроводник о
вы х пр иборов , интегральны х м и кросхем , персонал ьны х вы числительны х 
маш ин и т .д . В ы сок а  рол ь  револ ю цион ны х н овов ведений  в  экономическом  
развитии и бы стр ом  наращ ивании богатства ф ирм , регион ов , государства и 
др у ги х  государ ств . Р еал изация од н о й  перспективной и д еи  м ож ет  п отребо
вать расш ирения м н оги х  сущ еств ую щ и х  предприятий и  создания десятков 
новы х. В с е  это  п р и в ед ет  к  резк ом у  увел и чен и ю  вн утрен н его  валового про
дук та, нал огов ы х с б о р о в  и  начислений в различны е ф онды  страхования  
(м еди ц и н ск ого , п ен си он н ого , занятости и д р .) . Б огаче б у д у т  н е  только при
частны е к эт о м у  д е л у  ф ирм ы , н о  и реги он , государ ство. А  есл и  основная  
м атеринская фирма откроет филиалы или доч ерние предприятия в др угих ре
гионах или государствах, т о  богаче станут и  эти регионы  и государства

2 .2 . И Н Н О В А Ц И Я  К А К  П Р О Ц Е С С  И  Я В Л Е Н И Е , 
К Л А С С И Ф И К А Ц И И  И Н Н О В А Ц И Й

Слово «инновация» является синонимом нововведения, или новшества, и 
м ож ет использоваться наряду с  ними. В  литературе встречается несколько 
подходов  к  определен ию  сущ ности инновации. Н аиболее распространены две  
точки зрения: в  о дн ом  случае нововведение представляется как результат 
творческого пр оцесса  в  ви д е  новой продукции (техники), технологии, метода и 
т.д.; в  др угом  -  как п р оц есс введения новы х изделий, элементов, подходов, 
принципов вм есто действую щ их. В мировой экономической литературе инно
вация интерпретируется как превращ ение потенциального научно-техническо
го прогресса в реальный, воплощ аю щ ийся в  новы х продуктах и  технологиях.

П о определен ию , дан н ом у в «К онцепции инновационной политики Рос
сийской Ф едерации на 1998-2000  годы », и н н ов ац и я  -  конечный результат



инновационной деятельности, получивш ий реализацию  в  виде нового или 
усоверш енствованного продукта, реализуемого на  рынке, нового или усовер
ш енствованного технологического процесса, используем ого в практической 
деятельности.

Р азл ичны е у ч ен ы е, в  осн ов н ом  зар убеж н ы е, трактую т э т о  понятие в за
ви си м ости  о т  объ ек та и пр ед м ета  своего  и ссл едован и я . Б . Т в и сс определя
е т  ин н овац и ю  как п р о ц ес с , в  котор ом  и зобр ет ен и е  или и д ея  пр иобретаю т  
эк он ом и ч еск ое  с о дер ж ан и е . Ф . Н иксон  считает, ч то  инновация -  это  сово
купность техн и ч еск и х , п р оизводств енны х и  ком м ерческих мероприятий, 
п р иводя щ их к появ лен и ю  н а  ры нке новы х и  ул учш ен н ы х промы ш ленны х  
п р оц ессов  и  обор уд ов ан и я . П о  м н ен и ю  Б. С ан то , инновация -  это  такой  
общ еств ен н о- и  техн и к о-эк он ом и ч еск и й  п р о ц ес с , которы й чер ез практиче
ск о е  исп ол ьзован и е  и д ей  и  и зобр етен и й  пр и води т к со зд а н и ю  лучш их п о  
свои м  свойствам  и зд ел и й , техн ол оги й , и  в  случ ае есл и  инновация ориенти
рована н а  эк он ом и ч еск ую  вы году , т о  ее  появ ление н а  ры нке м ож ет  при
н ести  добав оч н ы й  д о х о д . И . Ш ум п етер  трактует инновац ию  как и зм ен ен и е  
с  ц ел ь ю  вн едр ен и я  и  и спол ьзования  н овы х  ви д ов  потр ебител ьских това
р ов , пр ои звод ств ен н ы х  и  тр анспор тны х ср едст в , ры нков и  ф ор м  организа
ции  в  п р ом ы ш л ен ности .

А н ал и з р азл и чн ы х о п р ед ел ен и й  и нновац ии  пр и води т к вы воду, что  
сп ец и ф и ч еск ое  со д ер ж а н и е  да н н о го  понятия составляю т и зм енения, а  
главной ф ун к ц и ей  и н новац ионной  деятел ьности  является функция изм е
нения.

И ннов ация м о ж ет  бы ть р ассм отр ен а как в  ди н ам и ч еск ом , так и  стати
ческ ом  аспектах . В  п о с л е д н ем  случ ае инновац ия п р едставляется конечны м  
резул ьтатом  науч н о-п р ои зводствен н ого  цикла. И ны м и словам и, м ы  им еем  
факт и нновац ии  как я в л е н и я . В м есте  с  тем , инновац ия как п р о ц ес с  пр ед
ставляет с о б о й  с оздан и е , о с в о ен и е  и  распр остр анен ие н овов ведений . П ро
и с х о д и т  м атериализация н овы х  ид ей  и  знаний  в п р о ц ессе  пр оизводств а  
с  ц ель ю  и х  ком м ер ч еск ой  реал изации  д л я  удов л етв орен и я  новы х запр осов  
п отр еби тел ей . Н еп р ем ен н ы м и  свойствам и инновац ии  как явления являют
ся н аучн о-техн и ческ ая  н ов и зн а  и  пр оизводств енная п р им еним ость. К ом 
м ерческая реал и зуем ость  в ы ступ ает как п отенциал ьное свой ство. Таким  
обр азом , ин н овац и ю  как явл ение н е о б х о д и м о  рассматривать неразры вно  

с  и нновац ией  как п р оц ессом .
И ннов ация как эконом ическ ая категория отр аж ает  наи бол ее  общ и е  

свойства, пр изнаки , связи  и  отнош ен ия  п р ои звод ств а  и  реал изации  н ов о
в ведений . С ущ н ость  инновац ии  проявляется в  е е  ф унк циях. Ф у н к ц и и  ин
н о в а ц и и  отр аж аю т е е  н азн ачен и е в эк он ом и ч еск ой  с и стем е  государ ства  
и  рол ь  в  хозя й ств ен н ом  п р о ц ес се . О с о б о е  зн ач ен и е  инновац ии  и м ею т в  п о
вы ш ении к о н к ур ен т осп особн ост и  пр едприятий. М о ж н о  сказать, что и н н о
вация вы пол няет сл ед у ю щ и е тр и  функции:

1 )  восп р ои зв одств ен н ую ;
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2 )  инвестиционную ;
3 )  стим ул ир ую щ ую .
В о с п р о и зв о д с т в е н н а я  ф у н к ц и я  означает, ч то  инновация представляет  

с обой  важны й источник  ф инансирования расш иренного  воспроизводства. 
С мы сл восп р ои зводствен н ой  функ ции  сост о и т  в  пол учении  прибы ли от  
инновации и  и спол ьзовании  ее  как источника фин ансовы х р есурсов .

Прибыль, полученная за  счет реализации инновации, м ож ет распределять
ся п о  различным направлениям, в том  числе и  в  качестве капитала. Э тот капи
тал м ож ет направляться на финансирование новы х видов инноваций. Таким  
образом, использование прибыли о т  инновации для инвестирования составля
ет содерж ание и н в ест и ц и он н ой  ф ун к ц и и  инновации.

П олучение предприним ателем прибыли за  сч ет реализации инновации со
ответствует основной  цели л ю бой  коммерческой организации. Прибыль слу
жит стимулом дл я  внедрения новы х инноваций; п обуж дает предпринимателя 
постоянно изучать сп рос, совершенствовать организацию  маркетинговой дея
тельности, применять современны е методы  управления финансами. В с е  вме
сте  это  составляет содер ж ание сти м ул и р ую щ ей  ф ун к ц и и  инновации.

Д ля ус п еш н о го  управления инновац ионной  деятел ьностью  н еобходи м о  
тщ ательное и зу ч ен и е  инновац ий . П р еж д е  всего , сл е д у е т  отличать иннова
ции о т  несущ ествен н ы х  ви дои зм ен ен и й  в пр одуктах и технол огически х  
п р оцессах . «Н ови зн а» инноваций оценивается п о  технол огически м  пара
м етрам, а  такж е с  ры ночны х п озици й . С егодн я  оп и сан и е  технол огически х  
инноваций бази р ует ся  н а  м еж дун ародн ы х стандартах, реком ендации  по  
которы м бы л и приняты  в г. О сл о  в 199 2  г. (так  назы ваем ое «Р уководство  
О сл о»). Э ти  стандар ты  охваты ваю т новы е продукты  и  новы е п роцессы , 
а  такж е и х  значительн ы е техн ол оги ческ и е изм енения.

К лассиф ик ация инновац ий  означает расп р ед ел ен и е  и х  н а  конкретные  
группы  п о оп р ед ел ен н ы м  критериям . П остр оен и е  классификационной  
схем ы  инновац ий  начинается с  оп р ед ел ен и я  классификационны х призна
ков. К лассиф ик ационны й признак представ ля ет с о б о й  отличительное  
свойство д ан н ой  гр уппы  инновац ий , е е  гл авн ую  особен н ость .

К лассификацию  инноваций м ож но проводить п о  разным схем ам , исполь
зуя различные классификационны е признаки. В  экономической литературе  
представлены сам ы е различны е подходы  к классификации инноваций.

В  частности , Г . М е н ш  вы делил базисны е, ул учш аю щ ие инновации  
(сп о с о б ст в у ю т  появ л ен и ю  новы х отр асл ей  и  новы х ры нков) и «п севд ои н 
новации» — м н и м ы е новов ведения  (ул уч ш аю т качество п р едм ета или н е
значительн о изм ен я ю т элем енты  техн ол оги ческ ого  п р оц есса).

Р оссийский  и ссл едовател ь  Ю .В . Я к о в е ц  развил взгляды  Г . М енш а и 
предлагает вы делять с л е д у ю щ и е  виды  инноваций:

1) бази сн ы е, к отор ы е реал и зую т крупнейш ие и зобр етен и я  и становятся  
о сн ов ой  револ ю ц и он н ы х переворотов  в технике, формирования новы х е е  
направлений , со зд а н и я  новы х отраслей;
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2 )  улучш аю щ ие, предусм атриваю щ ие реализацию  изобретений средн е
го уровня и  служ ащ ие базой  для создания новы х м одел ей  и модификации  
данного поколения техники (технологии), зам еняю щ их устаревш ие м одели  
бол ее эффективны ми л и бо расш иряю щ их сф ер у и х  прим енения , а  также су 
щ ественно видоизм еняю щ их используемы е технологии;

3 )  ми кроинновации , ул учш аю щ и е отдел ьн ы е п р оизводств енны е или  
потр ебител ьские парам етры  вы пускаем ы х м од ел ей  техники  и прим еняе
мы х техн ол оги й  н а  о с н о в е  использования м ел ких и зобр ет ен и й , что сп о 
собств ует  б о л е е  эф ф ек ти вн ом у п р ои звод ств у эти х  м од ел ей  л и б о  повы 
ш ен и ю  эф ф ективн ости  и х  использования;

4 )  п севдоинновации , которы е, по  м н ен и ю  Ю .В . Я ковца, направлены на  
у л учш ен и е м од ел ей  м аш и н  и технол огий , пр едстав ля ю щ и х вчераш ний 
д ен ь  техники.

С л ед ует  отм етить, что Г . М енш  и  Ю .В . Я к овец  соср едоточ и ваю т свое  
вним ание н а  рассм отр ен и и  исклю чительно техн ол оги ч еск и х  н ововведе
ний , при э т о м  исп ол ьзуется  единственны й критерий классиф икации, в р о 
ли к отор ого  вы ступ ает степ ен ь  радикальности и нновац ии , уровень ее  
новизны , п оэтом у  о б а  дан н ы х  п од хода  к классиф икации инноваций носят в 
сущ еств ен н ой  степ ен и  огр аниченны й характер.

В  свет е  этого  с л е д у е т  отм етить, что ря дом  р о сси й ск и х  учены х предла
гаю тся п од ходы , в о с н о в е  которы х л еж ит многокритериальная классиф и
кация инноваций. К  и х  ч и сл у  м огут бы ть отнесены  классификации и  по  
П .Н . Завл ин у и А .В . В аси л ьеву, В .В . Г орш кову и  Е .А . К р етов ой , Э .А . У т
кину, Г .И . М о р о зо в о й  и  Н .И . М ор озов ой , С .Д . И л ьенковой .

П .Н . З а в л и н  и А .В . В а с и л ь е в , ссы лаясь н а  лекц ии  Ю .В . Тю риной, 
пр едлагаю т классиф и кацию  инновац ий , бази р ую щ ую ся  н а  сем и  классифи
кационны х признаках: обл асть  прим енения , этапы  Н Т П , степень интен
сивности , тем пы  осущ еств лен и я , м асш табы , резул ьтативность, эф ф ектив

н ость  инноваций (табл . 2 .1 ).
В .В . Г о р ш к о в  и Е .А . К р ет о в а  в качестве основы  классификационной  

схем ы  инноваций и сп ол ь зую т  дв а  признака: струк турн ую  характеристику 

и целевы е изм енения.
С  точки зр ения  струк турн ой  характеристики инновац ии  подраздел яю т

ся н а  три группы:
-  инновац ии  н а  « в х о д е »  в предприятие;
-  инновац ии  н а  «в ы ходе»  и з предприятия;
-  инновации структуры  предприятия как систем ы , вклю чаю щ ей в  себя  

отдел ьн ы е элем енты  и  взаим ны е связи м еж д у  ним и.
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П о  ц ел евом у  и зм енению  выделяются инновации техн ол оги ческ и е, 
п р оизводств енны е, эконом ическ ие, торговы е, социал ьны е и  инновац ии  в 
обл асти  управления .

Таблица 2.1
К лассификация инноваций по  П .Н . Завлину и  А .В . Васильеву

№
п/п Классификационный признак Классификационные группировки 

инноваций

1 Область применения Управленческие, организационные, 
социальные, промышленные и  др.

2 Этапы НТО, результатом которых 
стала инновация

Научные, технические, технологиче
ские, конструкторские, производствен
ные, информационные

3 Степень интенсивности «Бум», равномерная, слабая, массовая

4 Темпы осуществления
Быстрые, замедленные, затухающие, 
нарастающие, равномерные, скачкооб
разные

5 Масштабы инноваций
Трансконтинентальные, транснацио
нальные, региональные, крупные, 
средние, мелкие

6 Результативность Высокая, низкая, средняя

7 Эффективность
Экономическая, социальная, экологи
ческая, интегральная

И ны е признаки положены  в  классификацию инноваций Э .А . Уткиным, 
Г .И . М ор озов ой , Н .И . М ор озов ой . П о и х  мнению , классификационными при
знаками инноваций являются причина возникновения инновации, предмет и 
сфера е е  прилож ения, характер удовлетворяемы х потребностей (табл. 2 .2).

Таблица 2.2

Классификация инноваций по  Э .А . Уткину, Г .И . М орозовой , Н .И . М орозовой

№
п/п Классификационный признак Виды инноваций

1 Причина возникновения
Реактивные
Стратегические

2 Предмет и сфера приложения
Продуктовые
Рыночные
Инновации-процессы

3
Характер удовлетворяемых 
потребностей

Ориентирование на сущ ествую
щ ие потребности 
Ориентирование на формирова
ние новых потребностей
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П о д х о д  С .Д . И л ь е н к о в о й  к классификации инноваций (табл. 2 .3 )  опре
деленн ы м  о бр азом  перекликается с  рассм отренны м и признаками по  
Г. М енш у и Ю .В . Я к овц у. Э т о  связано с тем , что С .Д . И льенкова в качестве 
од н о го  и з критериев св оей  классификации обозн ач ает гл уби н у вносимы х  
изм енений  и вы дел яет радикальны е (базовы е), ул учш аю щ ие и модификаци- 
онны е инновации. В  то  ж е  время в дан ном  случ ае указанны й критерий им е
е т  б о л ее  ш ирокую  с ф ер у  прим енения , поскольку н е  предназначается для 
характеристики исклю чительно технол огически х нововведений. О сновное  
ж е  отл ичие классиф икации инноваций п о  С .Д . И льенковой о т  подходов  
Г . М енш а и Ю .В . Я к овц а заклю чается в том , что обозначенная классифика
ция является м н огокритериальной и  п р едусм атривает вы дел ение групп про
грессивны х н овов вед ен и й  не только и сходя  и з глубины  вносимы х  
изм енений , н о  так ж е и  с  точки зрения таких критериев, как технологические  
параметры , н овизна, м есто  на  предприятии и  сф ер а деятельности. К роме то 
го , с л едует  отм етить то т  факт, ч то  такой классификационны й признак в 
рам ках п о д х о д а  С .Д . И льенковой, как м есто  н а  предприятии, фактически 
аналогичен п о  см ы сл у структурной характеристике инноваций, вы деляемой  
в качестве критерия классификации В .В . Г орш ковы м и  Е .А . Кретовой.

Т аблица 2.3
К лассиф ик ация инновац ий  п о  С .Д . И льенковой

№
п/п

Классификационный признак Виды  инноваций

1 Технологические параметры Продуктовые, процессные

2 Новизна
Новые для отрасли в мире, новые для от
расли в стране, новые для предприятия

3 М есто на предприятии
Инновации на «входе», инновации на 
«вы ходе», инновации системной 
структуры

4 Глубина вносимы х изменений
Радикальные (базовые), улучшающие, 
модификационные

5 Сфера деятельности
Технологические, производственные, 
экономические, торговые, социальные, 
в области управления

И .Т . Б а л а б а н о в  вы дел яет с л е дую щ и е классиф икационны е признаки  

(табл. 2 .4 ):
1) ц ел ев ой  -  д а е т  отв ет  н а  в оп р ос, ч то  является целью  инновации: 

р е ш ен и е  н ем ед л ен н о й  задачи  (тек ущ ей ) или задачи  бу д у щ е го  врем ени  

(стр атегической);
2 )  внеш ни й -  указы вает н а  ф ор м у  реализации  инновации;
3 )  структурны й -  опр ед ел я ет  гр упповой  состав  инновац ий  как единой  

сф ер ы  эк он ом и ч еск и х  ин тер есов  государ ства.
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Классификация инноваций п о  И .Т . Б алабанову
Таблица 2.-

№
п/п

Классификационный
признак Виды инноваций

1 Целевой признак Кризисные инновации, инновации развития

2 Внеш ний признак Инновации в форме продукта и в форме 
операции

3 Структурный признак Производственно-торговые, социально- 
экономические, финансовые, управленческие

Д остаточ н о п о л н у ю  классификацию  инноваций п р ед л ож и л  российский  
учены й А .И . П р игож ин (табл. 2 .5 ).

Т аблица 2 .5
Классиф икация инноваций п о  А .И . П р игож ину

№ п/п Классификационный признак Виды инноваций

1 П о распространенности Единичные и диффузные

2 По месту в производственном 
цикле

Сырьевые, обеспечивающ ие, продук
товые

3 П о преемственности Заменяющие, отменяющие, возврат
ные, открывающие, ретровведения

4 П о охвату ожидаемой доли  
рынка

Локальные, системные, стратегические

5 П о инновационному потен
циалу и  степени новизны

Радикальные, комбинаторные, совер
шенствующие

Ч етвертое и  пят ое  направления классификации, учиты ваю щ ие масш таб  
и  н овизну и нновац ий , интенсивность и н н овац ионного  и зм ен ен и я , в  наи
бол ьш ей  степ ен и  вы раж аю т количественны е и  качественны е характери
стики инновац ий  и  и м ею т значение дл я  эк он ом и ч еск ой  оценки  их 
последстви й  и обосн ов ан и я  управленческ их реш ений .

В  Н аучно-иссл едовател ьском  институте систем н ы х исследований  
(Р Н И И С И ) разработан а расш иренная классификация инновац ий  с  учетом  
сф ер  деятел ьности  предприятия: технологически е; пр оизводств енны е; эко
ном ические; торговы е; социальны е; в  обл асти  управления.

Рассматривая различные подходы  к  классификации инноваций, необходим о  
учитывать, что обобщ ение и  систематизация классификационных признаков и  
создание на  основе этого научно обоснованной классификации инноваций име
ет сущ ественную  практическую значимость, поскольку обладает потенциаль
ной способностью  дать детальное представление о  характеристиках того или 
иного прогрессивного нововведения. А  это, в  свою  очередь, необходим о для  
осуществления адекватной поддержки со  стороны государства.
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2.3 . И Н Н О В А Ц И О Н Н Ы Й  П Р О Ц Е С С  
И  Ж И З Н Е Н Н Ы Й  Ц И К Л  Н О В О В В Е Д Е Н И Й

П оследовательность вы полнения работ п о  разработке и  реализации ново
введения назы ваю т и н н о в а ц и о н н ы м  пр оцессом .

Ф ор м ы  инновац ионного процесса;
-  простой внутриорганизационный (натуральный) -  создание и  использо

вание новш ества внутри одн ой  и  той ж е  организации. Н овш ество н е  является 
товаром в  этом  случае;

-  простой м еж организационны й (товарный) -  новш ество становится 
предметом купли-продажи;

-  расш иренны й -  появляются новы е производители нововведений, моно
полия исчезает. Э то  способствует соверш енствованию  потребительских 
свойств вы пускаемы х товаров.

П ростой инновационны й пр оцесс переходит в товарный за  дв е  фазы:
1) создание нововведения и  его  распространение; 2 )  ди ф ф узи я нововведения 
(эф фект нововведения перераспределяется м еж ду его  производителями и  пот
ребителями). Д и ф ф узи я  -  это  распространение у ж е  однаж ды  освоенной и  ис
пользуемой инновации в  новы х условиях или м естах применения. В  результа
те  ди ф ф узи и  возрастает число как производителей, так и потребителей  
нововведения и  изм еняю тся его  качественные характеристики.

И нновационны й пр оцесс м ож но рассматривать с  различных позиций:
1) с  точки зрения фирм, занимающ ихся поиском и  реализацией новш еств, -  

как параллельно-последовательное осущ ествление научно-исследовательской, 
экспериментальной, производственной и  маркетинговой деятельности;

2 )  с  и х  ж е  точк и  зр ен и я  -  как врем енны е этапы  ж изн ен н ого  цикла н о 
в овведения о т  возн и к н овен и я  и д еи  д о  е е  реализации  и  распространения  
н ововведения;

3 )  с  точки зрения инвестора -  как процесс финансирования разработки, 
производства и  распространения нововведения. В  этом  случае его называют 
инновационны м проектом .

З ападны е уч е н ы е  вы дел яю т пять стадий  развития инновац ионного  
п роцесса:

• стадия зарож дения и д еи  -  возникает идея возм ож ного использования 
в ком м ерческих ц еля х какого-либо научного достижения;

.  стадия вынашивания и д еи  -  разработка технологии производства нового  
продукта, которая м ож ет бы ть коммерчески реализована;

• стадия дем он стр ации  -  создан и е прототипа и  презентация его  перед п о 
тенциальны ми инвесторам и и  заказчиками;

.  стади я  раскрутки пр одук та  -  с о здан и е  сп р о с а  н а  ры нке н а  н овую  

п р одук ц и ю ;
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• стадия закрепления н а  рынке -  приобретение уверенности в том , что н о
вый продукт или технология б у д у т  иметь дол гое и усп еш н ое будущ ее на су 
щ ествующ ем рынке.

В  российской классификации пр оцесс  перевода новш ества в инновацию  
разбивается н а  четыре основны е стадии:

• стадия появления новш ества -  оф орм ленного результата фундаменталь
ны х или прикладны х исследований, разработок и  экстремальны х работ в ка
кой-либо сф ере деятельности по  повы ш ению ее  эффективности;

• стадия изготовления головного образца -  создание реально работающ его 
прототипа нового продукта;

• стадия организации серийного производства;
• стадия реализации новой  продукции.
Сравнивая эти д в е  классификации, нельзя не обратить внимание на  то , что 

в российской отсутствует какое-либо упом инание о  рекламе, раскрутке нового 
продукта. В озм ож н о , им енно поэтом у столь богатая на  таланты земля россий
ская н е поставляет н а  ры нок такого ж е  количества успеш ны х инноваций, как 
ведущ ие капиталистические страны. М ож но представить инновационный 
процесс в  виде сл едую щ и х стадий (рис. 2 .1).

Рис. 2.1 . Стадии инновационного процесса

Н еобходи м о пом нить, что все стадии инновационного пр оцесса  взаимо
связаны, каждый этап д ол ж ен  продумываться на  начальной стадии.

П ои ск  н овой  ид еи  осуществляется где угодно: в  магазинах, на  рынке, вече
ринках, прогулках, т.е . в езде , где  м ож но получить информацию о  недостатках 
сущ ествую щ их вещ ей и  отсутствии чего-то, что очень нуж но многим людям  
или фирмам. Н ад о только быть очень внимательным, отмечать и  обязательно 
все записывать, затем анализировать свои записи и  находить реш ения по  устра
нению  недостатков. Наверняка появятся две-три идеи, которые необходим о 
оценить с  точки зрения возм ож ности реализации и  спроса. М ож но воспользо
ваться и  результатами научны х или научно-исследовательских работ.

Вы бирается одн а-две и деи , наиболее реальны е и  п о  возм ож ностям реали
зации, и  п о  оценкам спроса. Обращается внимание н а  продолжительность п е
р и ода спроса, его  перспективность. Оценивается степень риска и  возможные  
доходы . При этом  главное, что влияет н а  них, это  дол я  рынка и  ориентировоч
ный срок ж изни нов ой  продукции, т.е. продолжительность спроса.

С тепень риска зависит о т  спроса, предлож ения, технологической слож но
сти нового изделия и  о т  объ ем а влож енного капитала, размер которого во  мно
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гом определяет будущ и е  доход ы  и др угие выгоды, например, перспективы  
расш ирения сферы  деятельности, переход на другую  продукцию  и  т.д.

В озм ож ности  реализации ид еи  в значительной мере зависят о т  личны х ка
честв и интересов руководства фирмы и руководителей служ бы  НИ О КР, т.к. 
они долж ны  вкладывать все  свои силы и время в это  дел о . Е сли особого  инте
реса, упорства и  настойчивости нет, то  дел о  обречено.

С о ст а в л ен и е  б и зн ес-п л ан а . Для претворения идеи в жизнь надо разрабо
тать план п о  ее  реализации. Э то один из самых сложны х этапов всего иннова
ционного процесса. Д ля его составления нуж ен значительный опыт и  знания. 
В  бизнес-плане долж ны  бы ть отражены:

а) сегм ент рынка, его размер и основные характеристики товара;
б )  план маркетинга;
в) отправная точка и стратегия проникновения на рынок;
г) план производства;
д )  финансовы й план и финансовое обеспечение.
Р азр аботк а  п р о дук ц и и . Разработка серьезной продукции (слож ного изде

лия) состоит в  подготовке рабочей конструкторской документации (РК Д), по 
которой б у д у т  изготавливать изделие, и создании нескольких опытных образ
цов, н а  которы х проверяется качество РКД. Э то выполняется н а  последней  
стадии ОКР — опы тно-конструкторской работы. Н о для проверки реализуемо
сти идеи возм ож но потребуется начать с первых стадий ОКР: технического за
дания (ТЗ), технического предложения, эскизного проекта и  технического 
проекта. В  некоторы х отличаю щ ихся особой  новизной проектах бывает необ
ходи м о проведение научно-исследовательских работ (НИР).

Д ал ее переходят к в ы п уск у  продукции. О сновной задачей на данной ста
ди и  является обесп ечен и е выпуска новой продукции в объем е, соответствую
щ ем общ ественны м потребностям с  минимальными издержками. П осле этого 
пр оисходит реализация нового продукта п о  потребителям н а  соответствую
щ ем сегм енте рынка (сб ы т  пр одук ц и и ) с  обязательным послепродажны м об 
служиванием и  учетом  запросов, пожеланий потребителей (сервис).

И нновационны й п р о ц ес с  м ож но изобразить граф ически в  качестве с о 
вокупности  этапов  ж и зн ен н ого  цикла н ововведения , начиная с  поисковой  

Н И Р (р и с . 2 .2 ) .
Ж изненны й ц и к л  н овов вед ен и я  (Ж Ц Н В ), новой техники -  период вре

мени о т  зарож дения новой идеи, е е  практического воплощ ения в новы х изде
лиях до  морального старения и х  и снятия с производства, значительного  
уменьш ения и х  практического применения. Ж изненны й цикл нововведений  
принято дел ить н а  отдельны е стадии: а) зарож дение идеи, появление изобре
тения; б )  научны е исследования и разработки, экспериментальная проверка 
возм ож ности  воплощ ения замысла; в) появление нового изделия на рынке, 
ф ормирование спроса (рост); г) ш ирокое изготовление новы х изделий  
(зрелость); д )  насы щ ение рынка; е) затухание продажи и  вы теснение изделия  
новы м, бол ее  соверш енны м . И ногда жизненный цикл нововведения характе- 
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ризуется формулой: «наука -  техника -  производство -  применение». К онцеп
ция ж изненного цикла нововведения (инновации) играет принципиальную  
роль при планировании производства инноваций и  организации инновацион
ного процесса. Эта  роль заключается в следую щ ем:

-  вы нуждает руководителя хозяйствую щ его субъекта анализировать хо 
зяйственную деятельность как с  позиции настоящ его врем ени, так и  с  точки 
зрения перспектив ее  развития;

-  обосновы вает н еобходим ость систематической работы  по планирова
нию  выпуска инноваций, а  такж е приобретению  инноваций;

-  является основой  анализа и  планирования инновации. П ри анализе ин
новации м ож но установить, на  какой стадии ж изненного цикла находится эта  
инновация, какова е е  ближайш ая перспектива, когда начнется резкий спад и 
когда она закончит свое  сущ ествование.

И нновационная деятел ьность и  маркетинг

1 -  Создание инновации
2 -  Инновационный цикл
3 -  Коммерциализация

 инвестиции
 объем продаж
  прибыль

Рис. 2 .2 . Инновационный процесс в совокупности этапов жизненного цикла 
нововведения: 1 -  создание инновации; 2  -  инновационный цикл;

3 -  коммерциализация
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Ж изненны е циклы инновации различаются по  видам. Эти различия затра
гивают пр еж д е всего о бщ ую  продолжительность цикла, продолжительность  
каждой стадии внутри цикла, особенности развития самого цикла, разное ко
личество стадий. В и д ы  и  количество стадий ж изненного  цикла определяются  
особенностям и той  или иной  инновации. О днако у  каж дой инновации м ож но 
определить «стер ж невую », т.е . базовую , осн ову ж изненного  цикла с  четко вы
деленными стадиями.

И нновационны й п р о ц ес с  н е  заканчивается вн едр ен и ем , т.е . первы м по
явлением на ры нке н ов ого  п р одукта, усл уги  и л и  дов ед ен и ем  д о  проектной  
м ощ ности  н о в о й  т е хн ол оги и . О н н е  преры вается и п осл е  внедр ения , и бо  по  
м ер е  распр остр анен ия (ди ф ф узи и ) н овш ество совер ш ен ствуется , дел ается  
б о л ее  эф ф ективн ы м , пр и обретает р ан ее  н е  известн ы е потр ебительские  
свойства. Э т о т  п р о ц ес с  направлен на  с о зд а н и е  т р ебуем ы х ры нком продук
тов , техн ол оги й  и л и  у с л у г  и  осущ еств ля ется  в т е сн о м  еди н стве со  средой . 
О сновой  его  является со зд а н и е  и осв оен и е  н ов ой  техники (техн ологий), 
или ж изненны й цикл новов ведения .

Начинается в се  с  фундаментальных исследований (Ф И ), направленных на  
получение новы х научны х знаний и  выявление наибол ее сущ ественны х зако
ном ерностей. Цель Ф И  -  раскрыть новы е связи м еж д у  явлениями, познать за
кономерности развития природы  и  общ ества безотносительно к и х  конкрет
ном у использованию . Е сли раньш е фундаментальная наука развивалась в ос
новном независимо о т  производства, т о  теперь он а  становится неотъемлемы м  
звеном всей цепочки современного научно-технического прогресса, истоком  
этого единого  пр оцесса. В  условиях п ерехода н а  интенсивный путь развития 
необходим о бы строе и  систематическое воплощ ение новы х научны х идей  
в производство. И м енно поэтом у фундаментальные исследования должны  
опережать п отребности  техники и  производства. П риоритетное значение фун
даментальной науки в развитии инновационных процессов определяется тем , 
что она вы ступает в качестве генератора идей , открывает пути в  новы е области  
знания. Н о положительны й вы ход Ф И  в  мировой науке составляет лиш ь 5 %.

С л ед ую щ ей  стади ей  п р о ц есса  создан и я  н овы х  техн ол оги й  являются  
прикладны е иссл едован и я  (П И ). О ни  направлены  н а и зучен и е путей  прак
тич еского  пр и м ен ен и я  откры ты х ран ее  явлений и п р оц ессов . Н аучно-  
и сследовательская р а б о т а  (Н И Р ) прикл адного  харак тера ставит своей  ц е
лью  реш ен и е  техн и ч еск ой  п р облем ы , уточ н ен и е  н еясны х теоретически х  
в опросов , п ол уч ен и е  конкретны х научны х результатов, котор ы е в даль
нейш ем  б у д у т  и спол ьзованы  в качестве н аучн о-техн и ческ ого  задел а  
в  опы тно-конструктор ск их работах.

П о д  опы тно-конструктор ск им и работам и (О К Р ) поним ается прим ене
н и е  результатов П И  д л я  создан и я  (ил и  м од ер н и зац и и , усовер ш енствова
ния) образц ов  н ов ой  техн и к и , м атериала, техн ол оги и . О К Р  -  заверш аю щ ая  
стадия  научны х и ссл едов ан и й , своеобр азны й п е р е х о д  о т  лабораторны х у с 
л овий  и эк сп ери м ен тал ьн ого  пр оизводств а к п р ом ы ш лен ном у. К  О К Р  от-  
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н осятся разработк а оп р едел ен ной  конструкции и нж енер ного  объ екта или  
технической  систем ы  (конструкторские работы ); разработка и д ей  и вари
антов н ов ого  объекта; разработка техн ол оги ческ и х пр оц ессов , т .е . с п о со 
б о в  объ ед и н ен и я  ф изических, хи м ических, техн ол оги ч еск и х и  др уги х  
п р оц ессов  с  тр удовы м и в  ц елостн ую  с и стем у  (техн ологи ческ и е работы ).

Вероятность получения ж елаемы х результатов повышается о т  Н И Р  к ОКР. 
Примерно 8 5 -90  %  Н И Р даю т результаты, пригодные для дальнейш его прак
тического использования; н а  стадии О К Р  95-97  % работ заканчиваются поло
жительно.

Заверш аю щ ей стадией сферы науки является освоение промы ш ленного 
производства новы х изделий, которое включает научное и  производственное  
освоение: пр оведение испытаний новой  (усоверш енствованной) продукции, 
а  также техническую  и  технологическую  подготовку производства. Н а  стадии  
освоения вы полняются опытные, экспериментальные работы п о опы тной базе 
науки. И х  цель -  изготовление и  отработка опы тных образцов новы х продук
тов и  технологических процессов.

П осл е стадии освоения начинается пр оцесс  промы ш ленного производства 
(1111). В  производстве знания материализуются, а  исследование находит свое 
логическое заверш ение. В  ры ночной экономике им еет м есто  ускорение вы
полнения О К Р  и  стадии  освоения производства. И нновационны е предприятия, 
как правило, вы полняют ОКР п о договорам с  промышленными предприятия
ми. Заказчики и  исполнители взаимно заинтересованы в том , чтобы результа
ты ОК Р бы ли внедрены  в  практику и  приносили доход , т.е . бы ли реализованы  
потребителю .

П ериод , который начинается с  выполнения фундаментальных и приклад
ны х исследований и  включает в  себя  разработку, освоение и  применение но
вой научно-технической идеи, улучш ение технико-эконом ических параметров 
вы пускаемой техники, ее  рем он тное и  иное обслуж ивание, а  заканчивается 
м ом ентом , к огда эта  техника подлеж ит зам ене качественно новой, бол ее  эф
фективной, назы вается ж и зн ен н ы м  циклом .

И ннов ационны й п р о ц ес с  охваты вает цикл отработки научно-техни
ческой  и д еи  д о  е е  реализации  н а  ком м ерческой основе.

И н н о в а ц и о н н а я  д е я т е л ь н о с т ь  -  деятельность, направленная н а  и с
пол ьзов ание и ком м ерциал изаци ю  результатов научны х и ссл едован и й  и 
разработок  д л я  расш ирения и  обновл ения ном енклатуры  и  ул учш ения ка
честв а в ы пускаем ой  п р одукции (товаров, усл уг), совер ш енствования тех 
нологии и х  и зготовл ен и я  с  п оследую щ и м  вн едр ен и ем  и  эффективной  
реал изацией  н а  вн ут р ен н ем  и  зар убеж ны х ры нках. И нновационная дея 
тельность, связанная с  капитальны ми влож ениям и в инновац ии , назы вает
ся и н н о в а ц и о н н о -и н в е с т и ц и о н н о й  д е я т ел ь н о с т ь ю . И нновационная  
деятел ьность п р ед п ол агает  целы й ком плекс научны х, техн ол оги ческ и х, 
организационн ы х, ф ин ансовы х и  ком м ерческих м ероп риятий , которы е в 
своей  совок уп н ости  пр иводя т к  инновациям.
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Внедряя инновации в практику предпринимательской деятельности, очень  
важно знаггь, какие ф а к т ор ы  способны  затормозить или ускорить инноваци
онны й пр оцесс (табл. 2 .6).

Т аблица 2 .6
О сновны е ф акторы , вл ияю щ ие н а  разви ти е и н н овац и он н ого  пр оц есса

Группа
факторов

Факторы, препятствующие 
инновационной деятельности

Факторы, способст
вующие инновационной 

деятельности

Экономические,
технологические

Недостаток средств для финансирова
ния инновационных проектов, слабость 
материальной и научно-технической 
базы, отсутствие резервных мощностей, 
доминирование интересов текущего 
производства

Наличие резерва финансо
вых и материально- 
технических средств, про
грессивных технологий, 
необходимой хозяйствен
ной и научно-технической 
инфраструктуры

Политические,
правовые

Ограничения со стороны антимоно
польного, налогового, амортизаци
онного, патентно-лицензионного зако
нодательства

Законодательные меры 
(особенно льготы), поощ
ряющие инновационную 
деятельность, государст
венная поддержка инно
ваций

Социально
психологические,
культурные

Сопротивления переменам, которые мо
гут вызвать такие последствия, как из
менение статуса сотрудников, 
необходимость поиска новой работы, 
перестройка новой работы, перестройка 
устоявшихся способов деятельности, 
нарушение стереотипов поведения и 
сложившихся традиций, боязнь неопре
деленности, опасение наказаний за не
удачу

Моральное поощрение 
участников инновационно
го процесса, общественное 
признание, обеспечение 
возможностей самореали
зации, освобождение твор
ческого труда, нормальный 
психологический климат в 
трудовом коллективе

Организационно
управленческие

Устоявшаяся организационная струк
тура компании, излишняя централиза
ция, авторитарный сталь управления, 
преобладание вертикальных потоков 
информации, ведомственная замкну
тость, трудность межотраслевых и ме- 
жорганизационных взаимодействий, 
жесткость в планировании, ориентация 
на сложившиеся рынки, ориентация на 
краткосрочную окупаемость, сложность 
согласования интересов участников ин
новационных процессов

Гибкость оргструктуры, 
демократичный стиль 
управления, преобладание 
горизонтальных потоков 
информации, самоплани- 
рование, допущение кор
ректировок, децентрализа
ция, автономия, форми
рование целевых рабочих 
групп
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П р еж д е  чем  приступ ить к вн едр ен и ю  инновац ий  н а  пр едприятии , ре
ком ендуется  вним ательно ознаком иться с этим и факторам и, ч тобы  при
нять р еш ен и е о б  оптим альном  с п о со б е  п остроен и я  и н н овац ионного  
п р оц есса .

2 .4 . С Ф Е Р А  И Н Н О В А Ц И О Н Н О Й  Д Е Я Т Е Л Ь Н О С Т И

В  ры ночны х услов и ях , у сл ов и я х  купли-продаж и в сего , гд е  основны м и  
факторами являю тся с п р ос , п р ед л ож ен и е  и ц ен а  (зависим ая о т  первы х 
д в у х ), осн овн ы м и  ком понентам и инновац ионной  деятел ьн ости  вы ступаю т  
н овш ества, и н вестиции , м атериалы , обор уд ов ан и е , т р у д  и  нововведения. 
Р азличны е н овш ества в  совокупности  ф ор м и р ую т р ы н о к  нов ш еств  
(н о в а ц и й ). И н в естиции  о бр азую т  р ы н о к  и н в е с т и ц и й , сы рье, материалы, 
ком плектую щ ие и зд ел и я , полуфабрикаты , готовы е и здел и я , в  то м  числ е и 
н ововведения , -  т о в а р н ы й  к о н к у р ен т н ы й  р ы н о к , а  р абоч и е, специали
сты  и уч ен ы е — р ы н о к  т р у д а . В с е  эти ры нки в  совок уп н ости  образую т  
с ф ер у  и н н о в а ц и о н н о й  д е я т е л ь н о с т и  (р и с . 2 .3 ).

Рис. 2 .3 . Сфера инновационной деятельности

М ож н о  сказать, что с ф ер а  и н н о в а ц и о н н о й  д е я т е л ь н о с т и , и л и  пр осто  
инновационная сф ер а , п р едставляет с о б о й  с и с т е м у  в за и м о д е й с т в и я :

1) и н н о в а т о р о в  -  осн овн ы х  субъектов  ры нка н овш еств . Н екоторы е ав
торы  оп р ед ел яю т сл ед у ю щ и е субъекты  и н н овац ионного  процесса:

.  новаторы  -  генер атор ы  и дей ,
• ран ние р еципиенты  -  им итаторы ,
• ран н ее  бол ьш инство -  им итаторы ,
•  отстаю щ и е — им итаторы ;
2 )  и н в е с т о р о в  -  осн ов н ы х  субъектов рынка инвестиций;
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3 )  п р о и зв о д и т е л е й  т о в а р о в  и  у с л у г  -  осн овн ы х  субъ ек тов  товарного  
к он к ур ен тн ого  рынка;

4 )  п о с т а в щ и к о в  р а б о ч и х  и  с п е ц и а л и с т о в  (учил ищ а, техникум ы , кол
л ед ж и , вузы , б и р ж и  тр у д а ) — осн ов н ы х  субъ ек тов  ры нка тр уда  и  развитой  
инф раструктуры  (тран сп ор тн ой  систем ы , си стем ы  связи , инф орм ационной  
систем ы , ф и н ан совой  си стем ы  и т .д .).

О сновны ми субъектам и р ы н к а  н овац и й , формирую щ ими его, вы ступают 
научно-исследовательские институты, опы тно-конструкторские бю ро, высшие 
учебны е заведения, научны е лаборатории и подразделения фирм, временные 
коллективы и  объ единени я научны х работников, самостоятельны е лаборато
рии, отечественны е и зар убеж ны е изобретатели. О сновной товар н а  рынке но
ваций -  это  изобретения и  др уги е  новш ества как результаты научно- 
исследовательской, научно-технической, экспериментальной деятельности. 
Этот товар является интеллектуальным продуктом , н а  который распространя
ются авторские и  др уги е  права в соответствии с  отечественны ми и  междуна
родны ми законами.

Р ы н о к  и н в е с т и ц и й  п о д р о б н о  изучается  в ф ин ансовом  м енедж м енте. 
Р ассм отрим  лиш ь н ек оторы е е го  о с о бен н ости . В  об щ ем  виде инвестиции  
представ ля ю т с о б о й  д ол госр оч н ы е влож ения средст в  с  целью  получения  
прибы ли, д р у ги м и  слов ам и п р одаж а д е н е г  за  ц ен у , равную  и х  объ ем у  
в р убл я х (дол л арах, м ар ках и п р .), п л ю с п р оц ен т за  кр едит -  прибыль. 
В  и н н овац и он н ой  с ф ер е  о с н о в н у ю  роль игр аю т средн еср оч н ы е и  дол го 
срочны е и н вестиции , т.к . инновац ионны й п р оц есс  дл и тся  обы ч но 3 -5  лет, 
а и н огда  и  дол ь ш е. К он ц еп ц и я  государ ствен н ой  пр ом ы ш л ен ной  политики  
Р осси и  п р едусм атри в ает осн ов н ы е нор м ы  инвестиционной  политики  
в пр ом ы ш л ен ности , изл ож ен н ы е ни ж е. Н а безвозвр атн ой  осн ов е  и з  ф е д е 
р ального б ю д ж ет а  разр еш ен о  ф инансировать тол ьк о ф ундам ентальны е на
учны е и ссл едован и я , объ екты , связанны е с  о б есп еч ен и ем  национальной  
б е зоп асн ости , и  н ек ом м ер ческ и е объ екты  ф едерал ьного  значения (напри
м ер, правительственны е и  Ф едер ал ьного  С обрания). О стальны е виды  ин
вестиций  и з  ф едерал ь н ого  б ю д ж ет а  м огут осущ ествляться только на 
возвратной и конкур сной  осн ове.

В с е  остал ьн ое  ф и н ан си р уется  др уги м и  и нвесторам и. И м и м огут быть:
1 ) м и нистер ств а и  ведом ства;
2 )  регион альны е инвесторы ;
3 )  банки;
4 )  и н вести ц и он н ы е ф он д ы  и  ф ин ансовы е ком пании;
5 )  п ен си он н ы е ф он д ы  и  страхов ы е ком пании;
6 )  ф ирм ы  и  и х  объ единени я;
7 )  частны е инвесторы ;
8 )  и ностран ны е инвесторы .
О т м ети м  осн ов н ы е факторы , вл ияю щ ие на  развитие ры нка инвестиций:
-  м ак роэконом ич еская  политика,
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-  налоговая политика,
-  объ ем ы  приватизации,
-  развитие ф ин ансового  сектора,
—ры ночное ц ен ообразов ан и е,
-  инф орм ационны е техн ол оги и ,
-  законодательство,
-  проф есси онал ьны е стандарты .
П о  эк оном ическ ой  сущ н ости  и  целям  инвестиции п од разд ел яю тся  на  

реальны е и ф ин ансовы е.
Р еа л ь н ы е  и н в е ст и ц и и  осущ еств ля ю т хозя й ств ую щ и е субъ ек ты , при

обретая зем л ю , ср е д ст в а  пр оизводств а, н ем атериальны е и  д р у г и е  активы, 
он и  вклады ваю т ден ь г и , покупая ч то-то  реальное.

Ф и н ан сов ы е и н вест и ц и и  -  это  покупка инвесторам и ценны х бум аг раз
личных эмитентов (ю ридических и ф изических лиц, вы пускаю щ их ценные 
бумаги). Ц енны е бум аги м огут быть самы х разны х видов: акции, долговые 
расписки, векселя, чеки и  т.д . Ф ормально (с  точки зрения инвестора) в данном  
случае приток средств  в  какую -то деятельность п р ои сходи т чер ез инвестиро
вание ден ег  в  ценны е бум аги, а  фактически средства вкладываются в  развитие 
какого-то дел а, например, в  нововведения.

Приобретая ценны е бумаги, инвестор заботится пр еж де всего  о  следую 
щем:

1) д о х о д н о с т ь  в л ож ений  -  п ол учение тек ущ и х  д о х о д о в  на  влож енны е  
средст ва  в в и д е  п р оц ен тов  или ди видендов ;

2 )  безопасность вложений -  отсутствие риска потери влож енны х денеж
ны х средств и  ож идаем ы х доходов;

3 )  р о с т  вл ож ен и й  -  увел и ч ен и е  капитала -  р о с т  ры ночной цены  ценных  
бум аг.

В  связи с  т е м , что государ ствен н ы е ресурсы  в совр ем ен н ой  Р осси и  ог
раничены , а  кр едитны е ресур сы  в усл ов и ях  инф ляции ч р езм ер н о дор оги , 
основны м и источникам и ф ин ансирования являются собств ен н ы е средства  
и  ф инансовы е и н в естиции  чер ез ры нок ценны х бум аг.

О становим ся н а  ос о б ен н о с тя х  товарного ры нка в с ф ер е  инновационной  
деятел ьн ости . П о д  тов аром  дл я  простоты  б у д е м  поним ать л ю б у ю  продук
ц и ю , в том  ч и сл е  и у сл уг и , а  п о д  т о в а р н ы м  р ы н к о м  -  совок уп н ость  пр о
давцов и п ок уп ател ей  этой  продукции  и  усл у г , т .е . товара. В ы ш е уж е  
говорилось, ч то  о т  н овш ества как результата науч н ой  и  научно- 
технической  дея т ел ьн ости  д о  новов ведения  как о б щ еств ен н ого  признания  
новы х изд ел и й , т е хн ол оги й , усл у г , новы х м етод ов  и  т .д . осущ еств ля ю тся  
оп р ед ел ен н ы е п р оц ессы , тр ебую щ и е затрат врем ени  и  р е с ур сов . И  зд есь  
конкурентны й р ы нок  вы ступ ает с  дв ойственны х позици й.

С  одн ой  стороны , производители продукции, чтобы выжить в конкурент
н ой  борьбе, вы нуж дены  повышать технико-эконом ические, эксплуатационные 
и  другие параметры своей продукции, соверш енствовать организацию  произ- 
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водства и управления, а  такж е технический уровень производства (для сниж е
ния издерж ек  и  себестоим ости  продукции), систем у гарантийного и  послега
рантийного технического обслуживания, поддерживать необходим ы й уровень 
цен, для чего  соверш енствовать маркетинг и  рекламно-инф орм ационную  дея
тельность.

С  д р у го й  сторон ы , ры нок отв ер гает новш ества, и м ею щ и е бол ьш ую  на
учно-прак тическую  ц ен н ост ь , есл и  эти н овш ества н е  с оответствую т бли
ж айш им  целя м  и  и н тер есам . Ч ащ е всего , это  п р о и сх о д и т  потом у , ч то  субъ 
екты ры нка пок а н е  готовы  к восприятию  эти х  радикальны х н овш еств.

К онкур енция  заставл яет субъектов тов арного  ры нка и дти  н а  ры нок н о 
ваций или уч аствовать в его  ф ор м ировании, н о  он и  п ок уп аю т или заказы
ваю т там  тол ьк о т о , к ч ем у  готовы  и  ч т о  м огут бы стр о использовать. О ни  
м огут участвовать в ф ор м ир овании  ры нка новаций в сл едую щ и х  основны х  
формах:

1) разви ти е со б ст в ен н о й  научной , н ауч н о-техн и ч еск ой  и эк сп ери м ен 
тальной базы ;

2) п р ов ед ен и е  сов м ест н ы х  и ссл едован и й  п о  кооперации  с  др угим и  
фирмами;

3) закл ю чение дог о в о р о в  н а  п р оведен и е соответст вую щ и х  р абот  др у
гой  фирмой;

4) покупка лицензий на  право производства соответствующ ей продукции;
5) покупка тех н о л о ги и , н о у -х а у  и  др у го й  интеллектуальной собств ен 

ности;
6) покупка новой фирмы  или части ее, обладаю щ ей правом на  новшество;
7) создание совм естного  предприятия с  владельцами права н а  новш ество.

В о  в сем  э т о м  оп р ед ел я ю щ и м  фактором является объ ем  н е обходи м ы х
средств , котор ы е с л е д у е т  вл ож ить  дл я  пол учения права н а  использование  
новш ества и  в  п р о ц ес с  п р еобр азован и я  е го  в  н овов веден и е.

В  О сновны х направлениях политики Р оссийской Ф едерации в  област и р а з 
вития инновационной с ф ер ы  н а  т р и о д  д о  2 0 1 0  г. о с о б о  подчеркнут а важ 
ност ь взаим освязи государст вен н ой  политики в  эт о й  област и с  уст ойчивы м  
ф ункционированием  сист ем ы  непреры вной подгот овки  к адров  по управлению  
в сф ере  инновационной деят ельности.

В  послании Ф едеральн ом у Собранию  Р оссий ской  Ф едерации бывш ий П ре
зидент  Р Ф  В.В. П ут ин 10  м а я  2 0 0 6  го д а  заявил: «Н ам  в  целом  нуж на сегодня  
т акая инновационная сред а , кот орая пост авит  прои зводст во новы х знаний  
«н а  пот ок»... П равит ельст во долж но навест и поря док  и с  содерж анием  про
грам м  в  проф образовани и. П ричем  делат ь эт о  н ад о  совм ест н о с  предст ави
телями бизн еса  и  социальны х от раслей, для кот оры х, собст венно, и  гот овят 
ся специалист ы. С лед ует  создат ь сист ем у объект ивного, независим ого  
внеш него конт роля з а  качест вом  получаемы х знаний».

Таким об р а зо м , ф ор м ир ование р ы н к а  т р у д а  до л ж н о  осущ ествляться  
и с х о д я  и з с л е д у ю щ и х  о сн ов н ы х  принципов:
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-  развитие систем ы  непреры вной п од готовк и  кадров п о  организации  и 
управлению  в  сф ер е  инновац ионной  деятел ьн ости  -  од н а  и з важ нейш и х  
м ер государ ственн ой  политики в обл асти  ф орм ирования национальной  ин
новацион ной  систем ы ;

-  создан и е  центров подготовки  кадров д л я  и н новац ионной  деятел ьно
сти  как обязател ьн ое усл ов и е  ф орм ирования и  развития си стем ы  непре
ры вной подготовки  кадров п о  организации  и упр авл ению  в сфере  
инновационной деятельности;

-  с о здан и е  си стем ы  объ ективного , незави си м ого  в н еш н его  контроля за  
качеством п од готовк и  кадров как н е о бходи м ы й  э л ем ен т  инновационной  
деятельности.

Как показы вает м и ровой  опы т, д л я  кадрового  обесп еч ен и я  сф еры  ин
новацион ной  деят ел ьн ости  в  каж дой  отр асл и  эконом ики тр ебую т ся  руко
водители  и  специал исты , обл адаю щ и е о с о б о й  п одготовкой  и владею щ ие  
специф ическим и знания м и, ум ениям и и навы ками, обеспечиваю щ им и эф 
фективность и н н овац ионного  п р оц есса  в соответствую щ ей  предм етной  
области .

В О П Р О С Ы  Д Л Я  С А М О К О Н Т Р О Л Я

1. Д ай те  о п р ед ел ен и е  новш ества.
2 . Ч то  так ое  н овов ведение?
3 . П р и веди те пр и м ер  ря дового  н ововведения .
4 . Ч то озн ач ает  н овов вед ен и е  ср едн ей  значим ости?
5 . Благодаря каким  нововведениям  осущ еств ля ется научно-техническое  

развитие чел овечества?
6 . Д ай те  о п р ед ел ен и е  инновации согл асн о К он ц еп ц и и  инновационной  

политики РФ .
7 . Д ай те  харак теристику инновац ии  как п р о ц ессу  и как явлению .
8. К акие ф унк ции  вы полняет инновация?
9 . К ак кл асси ф и ц и рует инновац ии  Ю .В . Я ковец?
10. П р и веди те классиф и кацию  инноваций п о  П .Н . Завл ин у и А .В . В а

сильеву.
11. П р и в еди те  классиф икацию  инноваций п о  В .В . Горш кову  

и Е .А . К р етов ой .
12. П р и в еди те  классиф и кацию  инновац ий  п о  Э .А . У ткину, Г .И . М ор о

зовой  и  Н .И . М ор озов ой .
13. П р и в еди те  классиф и кацию  инновац ий  п о  С .Д . И льенковой.
14. П р и веди те классиф и кацию  инноваций п о  И .Т . Балабанову.
15. П р и веди те классиф икацию  инновац ий  п о  А .И . П р игож ину.
16. Д ай те  о п р ед ел ен и е  ин н овац ионного  пр оцесса .
17. П ер еч и сл и т е  ф орм ы  и  стади и  ин н овац ионного  п р оц есса .
18. Ч то  так ое  ж и зненны й цикл нововведения?
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19. О п и ш и те осн овн ы е стади и  Ж Ц Н В , как он и  сочетаю тся с о  стадиям и  
и н н овац ионного  п р оц есса?

2 0 . Ч то  та к о е  инновац ионная деятельность?
2 1 . Н азов и те  ф акторы , вл ияю щ ие н а  инновац ионны й пр оц есс.
2 2 . Н азов и те о сн ов н ы х  субъ ек тов  сф ер ы  инновац ионной  деятел ьности .
2 3 . О хар актеризуйте ры нок новаций .
2 4 . О хар актеризуйте ры нок инвестиций.
2 5 . О хар актеризуйте товарны й рынок.
2 6 . О хар актеризуйте ры нок тр уда .
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Г л а в а  3 . О Р Г А Н И З А Ц И Я  И Н Н О В А Ц И О Н Н О Г О  П Р О Ц Е С С А

И звест но, что в  лю бом  м ен едж м ен т е (управлении в  лю бой  сф ере  дея
т ельност и) разли чаю т  5  основны х функций: планирование, организация, ко
ординация, м от и вац ия и  контроль. Р ассм от рим  некот оры е из эт их функций 
в  инновационном м ен едж м ен т е. Начнем с  организации, а  н е  с  планирования, 
т .к  п реж де чем планироват ь, н адо  знат ь, чт о планироват ь, разобрат ься  
в  сущ ност и вопроса . У ж е говорилось, что инновационный проц есс  начинает
ся с  поиска новы х идей. К ак овы  ж е  их основны е источники?

3.1. ИСТОЧНИКИ ИДЕЙ

И сточники н овы х  и д ей  м ог ут  находиться в различны х сф ерах инф ор
мации.

В  с ф ер е  п о т р е б н о с т е й  р ы н к а  м огут бы ть сл едую щ и е с п особы  и  ис
точники п ол учен и я  н овы х  идей:

-  заявки и  п ож ел ан и я  потр ебител ей ,
-  отчеты  и п р ед л ож ен и я  торговы х агентов,
-  инф орм ация и з  си стем ы  сбы та,
-  интерв ью , взяты е у  п окупателей ,
-  анализ и сп ол ьзован и я  родствен н ы х издел ий ,
-  иссл едован и я  бы стр орастущ и х секторов сбыта,
-  анализ недостатк ов  п р оизводим ы х видов продукции ,
-  инф орм ация п оставщ иков,
-  инф орм ация о  важ нейш и х ви д ах сырья,
-  инф орм ация о  зам енител ях,
-  специал ьн ы е и ссл едован и я  ры нка для обн ар уж ен и я  неудовлетворен

ны х потр ебн остей .
В  с ф ер е  п о д р а ж а н и я  д р у г и м  ф и р м а м :
-  удач ны е и зд ел и я  др у ги х  ф ирм , в то м  числе иностран ны х,
-  т ен ден ц и и  в  разработк е новы х издел ий  конкурирую щ им и фирмами,
-  н абл ю д ен и я  з а  родствен ны м и товарами н а  вы ставках и в магазинах.
В с ф ер е  н а у к и  и  и зо б р ет ен и й :
-  патентная инф орм ация,
-  статьи в научны х ж ур налах,
-  отчеты  п о  Н И Р  и О К Р ,
-  м н ения экспертов  п о  техн и к е  и технол огии ,
-  м н ения экспертов  п о  эксплуатации, и спол ьзованию  товаров,
-  направления н аучн ы х иссл едований  др у ги х  фирм.
В с ф ер е  и н ф о р м а ц и и  с о б ст в ен н о й  ф и р м ы :
-  иссл едовател ьский  потенциал  св оей  фирмы ,
-  результаты  м ар кетингов ой  деятельности ,
-р е зу л ь т а т ы  пр ои звод ств ен н ой  деятельности .
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В  с ф ер е  о б щ и х  и с т о ч н и к о в  и н ф ор м ац и и :
-  тен ден ц и и  эк он ом и ч еск ого  развития своей  страны ,
-  тен ден ц и и  эк он ом и ч еск ого  развития за  рубеж ом ,
-  направления политик и св оего  правительства,
-  изм ен ен и я , касаю щ иеся важ нейш и х р есурсов .
С амы ми п о л е з н ы м и  источникам и новы х и д ей  являются:
о т зы в ы  п о т р е б и т е л е й  -  оди н  и з важ нейш и х и сточников  новы х идей, 

т.к. осн овн ой  ц ель ю  п р ои звод ств а  л ю б о го  н ов ого  тов ара или услуги  явля
ется  удов л етв ор ен и е  зап р осов  п отр ебител ей . П р и  этом  м ож н о  отмечать 
и  анализировать в се  и д е и , услы ш анн ы е в разгов ор ах  с  др узья м и , родствен 
никам и, к оллегам и, знаком ы м и и незнаком ы м и л ю дь м и , записы вая в даль
н ейш ем  сам ы е интересн ы е и з  н и х. А  м ож н о  организовать и специальны е  
каналы связи с  потр еби тел ям и  п утем  устн ы х  оп р осов  и л и  анкетирования;

п р одук ц и я  к он к ур ен т ов  -  тож е важны й источник новы х идей для пред
принимателя. М ож н о  тщ ательно анализировать товары  и  услуги, поставляе
мы е н а  ры нок будущ им и конкурентами, отмечать принципиальные 
конструктивные, экономические, эксплуатационны е или эстетические недос
татки в них, находить пути и х  устранения и  закладывать эти идеи в основу но
вого предприятия;

м н ен и я  р а б о т н и к о в  т о р г о в л и  и  с б ы т о в ы х  о т д е л о в  п р ед п р и я т и й  -
такж е очень ц енны й источн и к  новы х и дей . О ни  зн аю т  п отр ебн ости  рынка, 
недостатки и м ею щ ей ся  п р одукции  и м ог ут  подсказать ч то-то  новое  и по 
создан и ю  н ов ой  пр одук ц и и  и л и  усл уг , и  п о  принципиальной  переработке  
т ого , что  и м еется  н а  рынке;

п у б л и к а ц и и  м е с т н ы х , р е г и о н а л ь н ы х  и г о с у д а р с т в е н н ы х  о р г ан ов  
в л а с т и  м ог ут  натолкнуть рук оводство  ф ир м  н а  перспективны е ид еи  и и х  
развитие. И з  га зет  и р еш ен и й  м естны х органов  власти м ож н о  узнать, что 
тр ебуется  в н астоящ ий м о м ен т  в то й  или и н ой  м естности . За  это  м ож но  
ухватиться и п р едлож и ть  ч то -то  н овое, ори ги н ал ьн ое и  перспективное. 
П убликаций кратких оп и сан и й  и зобр ет ен и й  и  патентов т о ж е  м ог ут  подска
зать ч то-то  н о в о е . С ам и патенты  и  и зобр етен и я  б е з  разреш ения и х  авторов 
и  вл адел ьцев использовать н ельзя, н о  он и  м ог ут  стать источникам и новы х  
перспективны х и д ей . И д еи  создан и я  новы х п р одуктов  м огут возникнуть 
так ж е при зн ак ом ст в е  с  новы м и законам и, о с о б ен н о  в  обл асти  охраны  тру
д а , защ иты  зд оровь я  и  экол огии . Н апр им ер, закон  С Ш А  о  необходи м ости  
им еть аптечки , соответст вую щ и е пр оф есси и  р аботаю щ и х, в пом ещ ениях, 
г д е  р абот ает  н е  м е н е е  тр ех  чел овек , п озвол ил  создать  дв а  новы х предпри
ятия по  вы пуску соответст вую щ и х  аптечек. У  н ас  р еш ен и е М инздрава о 
необходим ости  им еть в автомобилях аптечки в пластмассовом корпусе с  уста
новленны м перечнем  лекарств и приспособлений тож е  позволило предприим
чивы м лю дям  наладить вы пуск п о д о б н ы х  аптечек. К  сож алению , им и  
у с п ел и  н аводнить  с тран у зап адн ы е фирмы;
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н а у ч н ы е  и с сл е д о в а н и я  и о п ы т н о -к о н ст р у к т о р ск и е  р а з р а б о т к и  м о 
гут  подсказать п ы тливом у ум у  м н ого  новы х и д ей , которы е затем  б у д у т  п о 
л ож ены  в ос н о в у  создан и я  н овой  продукции. М н ого  м огут дать и 
сам остоятельны е и ссл едования . М ож н о  воспользоваться и  специальны м и  
м етодам и вы работки новы х и дей .

3 .2 . О Р Г А Н И З А Ц И Я  Н А У Ч Н Ы Х  И С С Л Е Д О В А Н И Й

В с е  научны е и ссл едован и я  подраздел яю тся на:
-  теоретические (фундаментальны е и  поисковые), направленны е на  углуб

ление научны х знаний, поиск новы х явлений и  законом ерностей. Они обычно 
выполняются академическими Н И И , вузами, исследовательскими центрами и 
лабораториями крупны х передовы х фирм;

-  прикладные, направленные н а  изы скание возм ож ностей создания новых 
изделий. О ни  вы полняются в основном  отраслевыми Н И И , научными центра
ми и  лабораториями крупны х фирм;

-  текущ ие (или технические), предназначенные для разреш ения повсе
дневны х производственны х нуж д. Вы полняются научны ми подразделениями  
фирм.

П рикладны е Н И Р  м ог ут  основы ваться как н а  резул ьтатах теоретиче
ских Н И Р  дл я  иссл едован и я  возм ож ности  воплощ ения эти х  результатов в 
реальны е новы е м атериалы  и издел ия, так и  н а  новы х и д еях . Х арактер и 
содер ж ан и е  Н И Р  обш и рн ы  и  разнообразны : это  и  принципы  создан и я  но
вы х изд ел и й  и  кон струк ц и й , и исследования и  разработк а новы х техноло
гий , м атериалов, н овы х  м етод ов  организации и  соверш енствования  
пр оизводств а, тр у д а  и  управления .

Д ля л уч ш ей  ор ганизации  и планирования Н И Р (а  такж е поэтапного  
ф ин ансир ования) п р о ц ес с  дел и тся  н а  опр едел ен ны е стадии.

Н а п од готов и т ел ь н ой  стади и  (или «В ы бор направления») разрабатыва
ется техническое задание (Т З) и м етодика выполнения темы . Здесь ж е  осущ е
ствляется изучение и  анализ литературы (отечественной и  мировой) по  данной  
теме, делается отчет по  подготовительной стадии (он составляется, если этого 
тр ебует заказчик), дается обзор  литературы, ее  анализ, анализ 1 3 ,  описание  
выбранных направлений и  методов исследований, и х  обоснование, технико
экономическое обосн ован и е темы  (ТЭО).

Н а  о с н о в н о й  с т а д и и  вы полняю тся теоретически е и  эксперим енталь
ны е и ссл едован и я , п р овер яю тся вы двинуты е техн и ч еск и е и д еи . Зд есь  важ
н о е  зн ач ен и е  и м ею т  вы бор м етодики  вы полнения Н И Р , сп о со б о в  расчета, 
м одел ир ования , п р ов ед ен и я  эксперим ентальны х и ссл едован и й , т.к. все  это  

влияет на  сроки , качество и стоим ость Н И Р.
И ссл едован и я  обы ч н о  начинаю тся с  расчленения поставл ен ной  задачи  

н а  р я д частны х зад ач , разработк и  и  вы дачи частны х техн и ч еск и х  заданий  
(Ч Т З) д р у ги м  подраздел ениям -соиспол нител ям . Э т о  осущ еств ля ет рук ово-  
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ди тел ь работы  (Р Р ) или е го  зам естител ь (З Р Р ), к отор ы е назначаю тся при
казом  ген ер ал ьн ого  ди рек тора фирмы  или ди р ек тор а  п о  н овой  технике. За
тем вы даю тся задания (и ндив идуал ьны е или гр уп п ов ы е) исполнителям  
каж дой  лаборатории  и  отд ел а.

Т еорети ч еск и е  расчеты  обы ч н о  н а д о  п роверить и  подтвердить эк сп е
ри м ентально или п утем  и м и тац и он н ого  м одел ир ования . В  первом  случае  
и зготовляю тся макеты  соотв етст в ую щ и х  узл ов  и л и  устр ой ств  в макетны х 
м астерских или в оп ы тн ом  пр ои звод ств е  (предп р и яти и ), которы е затем  и с
сл едую тся  и испы ты ваю тся. В о  втором  случ ае им и тац и он н ое м оделирова
н и е  о сущ еств ля ется  об ы ч н о  н а  Э В М .

О тч ет п о  о с н о в н о й  ста д и и  Н И Р  защ ищ ается на  научно-техническом  
с овете (Н Т С ) ф ирм ы  в п р исутстви и  заказчика и  утв ер ж дается  им . В  роли  
заказчика м о ж ет  вы ступать и  ди ректор  п о  н овой  техн и к е  св оей  фирмы .

Н а  за к л ю ч и т е л ь н о й  с т а д и и  о б общ аю тся  результаты  иссл едований , 
дел аю тся  окончател ьны е вы воды  о  возм ож н ост и  и  ц ел есообразн ости  раз
работки н овы х  и зд ел и й , готовятся проекты  Т З  н а  О К Р  п о  создан и ю  р або
чей конструк торской  док ум ен тац и и  (Р К Д ) новы х  изд ел и й .

В  заключительном отчете по  Н И Р (который делается н е  по  заключитель
ной стадии, а  п о  всей  Н И Р ), кр ом е указанного, долж ны  быть краткие результа
ты преды дущ их стадий, материалы п о технико-эконом ическим и 
маркетинговым исследованиям, определению  предполагаем ой экономической  
эффективности разработки и  объ ем а вы пуска новы х изделий.

Результаты Н И Р обсуж даю тся  н а  Н Т С  и  представляются на утверждение  
заказчику. Заказчик м ож ет потребовать и  предъявления протоколов испыта
ний макетов и л и  им итационного моделирования, подтверж даю щ их теоретиче
ские выводы. Н И Р  считается законченной после утверждения акта о ее  
приемке заказчиком.

3 .3 . О Р Г А Н И З А Ц И Я  Р А З Р А Б О Т К И  Н О В О Й  П Р О Д У К Ц И И

Работы п о создан и ю  н овой  продукции называются эк сп ер и м ен т ал ьн о
кон стр ук тор ск и м и  или о п ы тн о -к о н ст р у к то р ск и м и . В  наш ей стране исто
рически приж илось и  оф орм илось в виде государственны х стандартов (ГОС
Тов) название « о п ы тн о -к о н ст р у к то р ск а я  разр аботк а»  (О К Р ).

Ц е л ь ю  О К Р  является с о зд а н и е  н овой  и л и  м одиф и цированн ой  конст
рукции и зд ел и я  с  новы м и тактико-техни ческим и, эк сплуатац ионно-эко
ном и ческ и м и  и  пр ои звод ств ен н ы м и  характеристиками. О на м ож ет вы пол
няться п о  р езул ьтатам  р ек ом ен д ац и й  Н И Р  или как составная часть ком
п л ек са  пр оек тн о-к он стр ук тор ск и х  работ.

О р ганизаци я  оп ы тно-конструктор ск их р абот  в н аш ей  стране базир ует
ся н а  Е д и н о й  си ст е м е  конструк торской  док ум ен тац и и  (Е С К Д ). Е С К Д  
представ ля ет с о б о й  ком п л ек с  государ ствен н ы х стандартов (Г О С Тов), у с 
танав ли ваю щ и х в заим оувязанны е правила и п ол ож ен и я  о  порядке разра- 
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ботки , оф ор м л ения и обращ ения конструкторской док ум ен тац и и . А нал о
гичны е государ ственн ы е стандарты  есть во  в с ех  п ер едов ы х  странах как 
основны е базовы е требования к конструкторской док ум ен тац и и  при разра
ботк е  новой пр одукции.

В  соответствии  с  Г О С Т ом  2 .1 0 3 -6 8  «С тадии  разработк и» (или КПП) 
м огут бы ть следую щ ие:

1. С т а д и я  « Т е х н и ч е ск о е  за д а н и е»  (Т З )  чащ е в сего  вы полняется самим  
разработчиком , но  м о ж ет  и  заказчиком, есл и  у  н его  есть  вы сококвалифи
цированны е специалисты  в  дан ной  области зн ан и й . Т ехн и ч еск ое  задание  
составляется с  уч етом  о бзор а  пр еды дущ их р а б о т  в  этой  обл асти .

Т ехн и ч еск ое  задан и е до л ж н о  состоя ть и з  с л е д у ю щ и х  разделов:
-  осн овн ое н азн ачен и е изделия и  область его  пр им енения;
-  тактико-техни ческие (или технические) характеристики изделия;
-  показатели качества;
-  технико-эконом ические тр ебования, предъявляем ы е к изделию ;
-  специальн ы е тр ебования к изделию ;
-  тр ебования к упаковке и  условиям  хранения .
В  Т З м огут вводиться при необходи м ости  и  д р у ги е  разделы .
П р и состав лении  1 3  использую тся дости ж ен и я  отеч ествен н ой  и  зару

беж н ой  науки и техн и к и . Для этого  разработчики и зуч аю т и зобр етения и 
патенты , результаты  Н И Р  и  О К Р  отечественны х и  зар убеж ны х стран. 
М ож н о  дл я  этого  использовать различны е инф орм ационны е системы , на
пр им ер , «П атен т», «И нтер нет» и  др . Д ля сокращ ения сроков разработки 
отдел ьн ы х устрой ств  и л и  реш ения некоторы х пр обл ем  в случ ае н еобходи 
м ости  д аю тся  п р ед л ож ен и я  о  пр иобретен ии  л ицензий  н а  право использо
вания того  или и н о г о  устрой ства  или технического  реш ения.

В  Т З на  основе предварительны х заявок потребителей, которые собирают
ся обы чно при вы полнении НИР или маркетинговых исследований, определя
ется будущ ий объ ем  выпуска изделия. Устанавливается также 
предварительный уровень стандартизации и  унификации, высокий уровень 
которых упрощ ает пр оцесс  освоения серийного выпуска изделий, сокращает 
расход  материалов, уменьш ает трудоемкость изготовления изделия, упрощает 
его эксплуатацию и  сокращ ает затраты на его ремонт.

В  разработке Т З участвую т один из тематических (комплексны х) отделов  
и специализированны е отделы  предприятия-разработчика (или службы иссле
дований и  разработок фирмы). 1 3  согласовывается с  основны ми потребителя
м и и  основны м заказчиком и утверждается вы ш естоящ им руководством или 
одн им  из руководителей фирмы. Н а основе утверж денного Т З и  подписанного  
договора на вы полнение ОКР издается приказ по  предприятию об  открытии 
заказа или темы с  такого-то числа. И  только с этого числа м ож но списывать 
затраты на эту  тем у  (есл и  и ное не оговорено договором  с  заказчиком).

2. С тад и я  « Т е х н и ч е ск о е  п р ед л ож ен и е»  (П Т ) согласно Г О С Т у 2.118-73  -  
это  комплекс работ п о  предварительной конструкторской проработке и  анали
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зу  различны х вариантов построения изделия, направленных на уточнение и  
вы явление доп олн ительны х требований к нему, которые н е могли быть вы
полнены н а стадии ТЗ.

Н а  это й  стади и  осущ еств ля ется  п од б о р  и  и зу ч ен и е  соответствую щ его  
ин ф ор м ац и он н ого  м атериала, вы полняю тся предварительны е расчетно
поисковы е р аботы  и  сравнительны е оценки . В  зависим ости  о т  объекта  
разм ещ ения о п р ед ел я ю т ся  конф игурац ия и габариты  издел ия. П ри н е о б х о 
ди м ости  м о г у т  п р оводи ться  эксперим ентальны е р аботы  для п од тверж д е
ния в ы п ол ним ости  отд ел ьн ы х  новы х техн и ч еск и х  р еш ен и й , возм ож ности  
собл ю ден и я  тр ебов ан и й  Т З  в  заданны х услов иях.

З аканчивается стади я  состав лением  п о я с н и т е л ь н о й  за п и с к и  (П З ), к о
торая заверш ает в ы пол нение таких этапов О К Р , как техн и ч еск ое  пр едло
ж ен и е, эск и зн ы й  п р оек т, технический  проект.

П З  к этапу техн и ч еск ого  предлож ения д ол ж н а  содерж ать все  предвари
тельны е расчеты  и сравнительны е док ум енты , предварительны е дан ны е об  
уров не стандар тизаци и  и  униф икации, предполагаем ы й объ ем  производства  
изделия, доп олн ител ь ны е тр ебования к н ем у  и  перечень работ , которы е н е
о бходи м о  вы полнить н а  сл едую щ и х стадиях создания изделия. К  поясни
тельной зап и ск е  п рилагаю тся копии Т З , чертеж и общ его  вида (варианты) и 
ведом ость техн и ч еск ого  пр едлож ения, в которой отраж аю тся все  разрабо
танны е к о н с т р у к т о р с к и е  д о к у м е н т ы . Конструкторская докум ентация на  
и здел и е пр едстав ля ет с о б о й  совокупность чертеж ей  и  схем  изделия и  его  
составны х частей , а  так ж е ря да  текстовы х док ум ентов  (техн ических усло
вий, м атериальны х специф икаций, ведом остей  пр им еняем ости и  покупны х  
и здел ий  и т .п .) . С о зд а н и е  конструкторской док ум ентации  -  составная часть 
всех  этапов  опы тно-конструкторск ой  разработки, начиная с  этапа разработ
ки и  согл асован ия  Т З . Н а  этом  этапе, как правило, подготавливается и со 
гласовы вается с  заказчиком  предварительны й вариант габаритного чертеж а  
на издел и е.

Н а стади и  « Т е х н и ч е ск о е  п р ед лож ен и е»  разрабаты ваю тся варианты  
чертеж а о б щ ег о  ви д а  и зд ел и я  и  его  основны х узл ов. В с ей  технической д о 
кум ентации н а  этой  стади и  присваивается л итера «П ».

Н а  э т о м  эт а п е  обы ч н о  пр оводится конкурс н а  л учш ее предлож ение и 
вы бирается н а и б о л е е  пр ием л ем ы й вариант, ч тобы  отдать заказ то м у  раз
работчику, котор ы й в ы пол нит е го  качественнее и бы стр ее  (и н огд а  -  и д е 

ш евл е).
Р езуль таты  п р о в ед ен н о й  на этой стадии  работы  согласовы ваю тся с  за

казчик ом , защ и щ аю тся  н а  научно-техническом  сов ет е  (Н Т С ) предприятия  
и  утв ер ж даю тся  в  устан овл ен н ом  порядке. П ол ож ител ьное реш ение Н Т С  
является о с н о в а н и е м  дл я  разработки эск и зн ого  (или сразу  технического) 

пр оекта.
3 . С т а д и я  « Э с к и зн ы й  п р о ек т »  -  это  ком пл екс работ , при вы полнении  

котор ы х  р еш ается  во п р о с  о возм ож ности  создан и я  н ов ого  изделия с  задан- 
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ными тактико-техническим и характеристиками (Т Т Х ), вы являются вари
анты возм ож ны х р еш ений, и х  особен н ости , п р оводи тся  и х  конструктор
ская п р оработка с  целью  сопоставления. Н а дан н ой  стади и  в соответствии  
с  Г О С Том 2 .1 1 9 -7 3  пр иним аю т участие тем атический  (ком плексны й) от
д ел , специализированны е отделы  и  опы тное пр ои звод ств о  (предприяти е).

Т е м а т и ч ес к и й  о т д ел  осущ еств ля ет разработк у всей  и деол оги и  по 
с оздаваем ом у изд ел и ю , техническую  политику и  коор ди н ац и ю  в с ех  работ:

- разрабаты вает принципы  работы  издел ия, структурны е и ф ункцио
нальные схем ы , частны е техн и ч еск и е -задания (ЧПГЗ) н а  отдел ьн ы е состав
ны е части изделия;

- опр ед ел я ет  ид еол оги ю  составления пр инципиальны х электрических и  
кинем атических схем ;

- составляет техн и ч еск и е перечни  (наприм ер , перечни-ограничители  
пр им еняем ы х материалов и  покупны х ком пл ектую щ их изделий);

- п р оводи т согл асован ие с  головн ы м  потр еби т ел ем  габаритны х, стыко
вочны х и д р у ги х  параметров.

Специализированны е отделы заним аю тся п р оработкой  вопросов  
создан и я  соответст вую щ и х  состав ны х частей изд ел и я . О ни  такж е участ
вую т совм естн о с  тем атическим  отд ел ом  в реш ен и и  воп р осов  сопряжения  
издел ия с  др уги м и  и здел иям и, которы е установлен ы  и л и  б у д у т  устанавли
ваться н а  общ и й  объект.

С равн ительную  о ц ен к у  вариантов построения  изд ел и я  п р оводят по по
казателям е го  качества: н ад еж н ости , стандартизаци и и  униф икации, техно
л огичн ости , эк оном ичн ости , эстетичности  и  т.д .

О чень важ но при п р оведении  сравнительного анализа установить уро
вень потр еби тел ьск и х качеств разрабаты ваемого издел ия. О бы чно оценку 
принятого варианта пр оводя т п утем  расчета  интегрального показателя по
тр ебител ьских качеств издел ия -  к о э ф ф и ц и ен т а  п о т р еб и т ел ь с к и х  ка
ч е ст в  (К Пк) -  п росты м  балловы м м етод ом  или м етод ом  взвеш енных 
оц ен ок  п о  осн овн ы м  тактико-техни ческим  параметрам издел ия В#.

Р а сч е т  Кпк п р о ст ы м  м е т о д о м  осущ ествляется следую щ и м  образом. 
Л огическим  п утем  устанавливается степ ен ь  значим ости  абсолю тны х зна
чений сравниваем ы х параметров Вк. Затем  абсолю тн ы е значения парамет
ров нор м ир ую тся , т о  е сть  переводятся в относител ьны е значения. Более  
вы сокий ур ов ен ь  пар ам етра оценивается е ди н и ц ей , есл и  вы брана шкала 
норм ирования о т  0 д о  1 (м ож н о  вы брать ш калу норм ирования о т  0 д о  10, 
о т  0 д о  100 или д р у гу ю , у д о б н у ю  для исполнителя). Б ол ее  низкий уровень 
параметра рассчиты вается п о  ф орм уле

Prj =  Ви. /Bmsx ,
где В к1 -  абс о л ю т н о е  зн ач ен и е к-го параметра г-го варианта; Ри. -  относи

тел ьн ое зн ач ен и е  к -го  парам етра /-го  варианта, В тах -  м ак сим альное абсо
л ю тн ое  зн ачен и е к -го  параметра.

44



С ум м арная  бал л овая оц ен к а к аж дого  и з сравниваем ы х вариантов оп р е
дел яется  п о  ф ор м ул е

■̂ об ~  1*1 +  Р2 +  р э+ ~ + р м » 
г д е  м  -  кол ичество п ар ам етров , п о  которы м сравниваю тся варианты  или  
изделия.

Кгщн) но в о г о  и зд ел и я  п о  сравнению  с базовы м  и зд ел и ем  (Б ) устанавли
вается и з соотн ош ен и я

^ПК (Н)-  ^ОБ(Н) I ^ОБ(Б) •

П р и  р а с ч е т е  К Пк м е т о д о м  в зв еш ен н о й  о ц е н к и  учиты вается важ
ность , зн ачи м ость  каж д ого  парам етра с  п ом ощ ью  в есовы х коэф ф иц иентов  
КВк, сум м а  зн ач ен и й  к отор ы х до л ж н а  бы ть равна е д и н и ц е . В зв еш ен н ое  от
н оси тель н ое зн ач ен и е  к аж дого  параметра оп р едел яется  п р ои зведен и ем  от
носительного  зн ач ен и я  парам етра на  в есовой  коэф ф ициент:

Рвк=  Рк 'КВк ,
суммарная взв еш енная  оц ен к а каж дого  варианта -  су м м о й  взвеш енны х от
носительны х зн ачений  параметров, а  к оэф ф и ц и ен т потр ебител ьских ка
честв -  м е т о д о м  в зв еш енной  оценки , отнош ен ием  сум м ар ны х взвеш енны х  
оценок вариантов.

П р и в едем  п р и м е р  р а с ч е та  Кпк м агнитоф онов  п росты м  балловы м  м е 
тод ом  и м е т о д о м  взв еш енной  оценки  (табл. 3 .1 ).

Т аблиц а 3.1
П р им ер расчета  Кпк

А бсолютные  
значения (В к)

Относительные 
значения (Рк)

Зна
чи

мость
ЗНк

Весов.
коэфф.

Квк

Взвешенная
оценка

Вар. 1 Вар. 2 Вар.1 Вар. 2 Вар. 1 Вар. 2

Полоса 
частот, кГц

15 20
0,75

(15/20) 1 5 0,33
(1/15-5)

0,25 0,33

Вых. мощ
ность, Вт

10 5 1 0,5 3
0,2

(1/15-3)
0,2 0,25

Дизайн Н а 4 На 5 0,8 1 2 0,13 0,11 0,13

М асса, кг 2,5 2 0,8 1 2 0,13 0,11 0,13

Цена, руб. 450 500 1 0,9 3 0,2 0,2 0,18

Сумма 4,35 4,40 15 1,00 0,87 1,04

И з табл ицы  в и д н о , ч то  при п р остом  м е то д е  бал л овой  оценки Кпк вто
р ого  вар ианта отл ичается о т  первого  на

Кпк =  4 ,4 0 /4 ,3 5  =  1 ,0 1 ,  

т о  есть  варианты  пр им ерно одинаковы  п о совок уп н ости  потр ебител ьских  

качеств.
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Н о  есл и  м ы  учтем  значим ость каж дого  параметра, е го  важ ность для  
п отребителя (хотя для разны х потр ебител ей  значим ость параметров б удет  
разная), то  взвеш енная оценка Кпк второго варианта п о  сравнению  с пер
вы м б удет

К Пк =  1 ,04 /0 ,87  = 1 ,2 .
П онятно, ч то  при др у го м  вы боре значим ости , важ ности  параметров  

Кпк б у д е т  им еть и н о е  значение.
Указанны е параметры  дол ж н ы  бы ть записаны  в Т З н а  разработку изд е

лия и им еть к ол ичественную  оценку.
При эскизном проектировании устанавливаются также дополнительные  

технико-эконом ические показатели, которые н е  могли быть выявлены на пре
ды дущ их стадиях, и составляется перечень работ, которые необходим о вы
полнить н а  п оследую щ их стадиях. Для проверки и подтверждения новых 
технических реш ений осущ ествляется макетирование отдельны х узлов и их 
тщ ательные испытания. М ож ет проводиться также математическое и имита
ционное моделирование всего изделия или его отдельных составных частей, 
разрабатывается эскизно-конструкторская документация.

П о результатам выполнения эскизного проекта составляется пояснитель
ная записка (П З), которая дол ж на включать в себя следую щ ие разделы:

-  введен и е  ( с  осн ован и ем  для вы полнения работы ),
-  н азн ачен и е и  обл аст ь  прим енения разрабаты ваем ого изделия,
-  тактико-техни ческие или п р осто  технические характеристики,
-  описание и обоснование выбранной конструкции, технических решений,
-  расчеты , п од тв ер ж д аю щ и е р абот осп особн ость  и  надеж ность изде

лия,
-  оп и сан и е  организации  р абот  с  прим енением  разрабаты ваемого изде

лия (проект ин струк ц и и  п о  эксплуатации),
-  ож и д аем ы е техн и к о-эк он ом и ч еск и е показатели,
-  уров ень стандар тизаци и  и  уров ень униф икации.
При н еоб х о д и м о ст и  м ог ут  вводиться и  др у ги е  разделы .
К  ПЗ прилагаются чертеж и общ его вида и ведомость эскизного проекта, в 

которой указы вается весь комплект эскизно-конструкторской документации. 
Н а стадии эскизного проектирования создаю тся эскизы макетов узлов изделия, 
необходим ы е для проверки технических реш ений, а  также блок-схемы, функ
циональные схем ы  изделия, предварительные принципиальные электрические 
схем ы , габаритны е чертеж и и чертежи общ его вида. Конструкторские доку
менты, разработанны е н а  этой стадии, называются эскизно-конструкторскими 
документами (Э К Д ). И м  присваивается литера «Э».

Э скизны й п р оек т (Э К Д  и П З) согласовы вается со  всем и  заинтересо
ванны ми организациям и и заказчиком, рассматривается н а  НТС и  утвер
ж дается заказчиком  и  др уги м и  лицам и в установл ен ном  порядке. 
У тверж денны й эск и зн ы й  п р оек т сл уж и т основанием  дл я  разработки тех 
нического  пр оекта (Т П ). В  целях сокращ ения сроков часто  стадия «Э скиз-  
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ный пр оект» н е  вы полняется, а  работ у  п осл е  утв ер ж ден и я  Т З  и заклю чения  
д о г ов ор а  ср азу  начинаю т с о  стадии  «Т ехнический  п р оек т», есл и  разработ
чики уверен ы  в св о и х  с и л ах  и  знаниях практически в с е х  техн и ч еск и х  р е
ш ен и й , н а  к отор ы х основы вается н о в о е  издел ие.

4 . С т а д и я  « Т е х н и ч е с к и й  п р о ек т »  (Т П ) п р оводится  в соответствии  
с  Г О С Т ом  2 .1 2 0 -7 3 . Е е ц ель ю  является устан овл ен и е окончательны х т е х 
н ически х реш ен и й , д а ю щ и х  п ол н ое  п р едстав ление о б  устрой стве  разраба
ты ваем ого и здел и я , е го  конструкции, вы полнении тр ебов аний  Т З , т е х 
н ол огич ности , рем он топ ри годн ости  и  т.д .

Н а  этой  стадии особен н о больш ой объ ем  работ лож ится на  конструктор
ский отдел, который дол ж ен  разработать и  выпустить полны й комплект чер
теж ей н а  издел ие п о  техническим заданиям н а конструирование (ТЗК), 
выдаваемым тематическим и  специализированны ми отделами.

П олны й ком пл ект ч ертеж ей  н е о б х о д и м  для и зготовл ен ия  в  опы тном  
п р ои звод ств е д ей ств ую щ его  м акета техн и ч еск ого  пр оекта издел ия. При  
разработк е конструк торской  док ум ентации  (К Д ) д о л ж н о  обеспечиваться  
вы полнение:

- задан н ы х показател ей  н ад еж н ости , технол оги ч н ости ,
- эксплуатационных требований (взаим озаменяемости, рем онтопригодно

сти, удобства обслуживания и др .),
- ур ов н ей  стандартизаци и и  униф икации, 

п атен тн ой  чистоты  и  к он к ур ен тосп особн ости .
Н а  этап е  «Т ехн и ч еск и й  пр оект» разрабаты ваю тся ф ункциональны е и  

принципиальны е с х ем ы  и  ч ертеж и  в сего  и здел и я , в с ех  е го  состав н ы х час
тей , бл оков , у зл о в , эл ем ен тов , детал ей , вы пускается полны й ком плект чер
теж ей  н а  и зд ел и е . К ом плект конструк торской  док ум ентации  вклю чает  
в себя  пр инципиальны е и  ф унк циональны е схем ы  н а  и зд ел и е  и его  узлы , 
в то м  ч и сл е  электр ические, кинем атические схем ы , схем ы  управления, 
чертеж и н а  в с е  бл ок и , у зл ы , детал и , входящ и е в и зд ел и е , а  такж е сбороч
ный и  габаритны й ч е р те ж  н а  и зд ел и е  в  ц елом . К р ом е  т о г о , в  ком плект К Д  
в ход и т  р я д тек стовы х док ум ен тов , а  им енно: проекты  техн и ч еск и х усл о 
вий  н а  и зд ел и е  в ц ел ом , а  такж е на  узлы  и  блоки; материальная специф и
кация и  в е дом ость  пр им еняем ости; ведом ость покупны х изделий  
и  д р у ги е  н ео б х о д и м ы е  док ум ен ты . В ся  разработанная конструкторская и 
текстовая док ум ен тац и я  пол уч ает  л и тер у  «Т ».

П р и  э т о м  окончател ьно дол ж н ы  бы ть выявлены н еобходи м ы е дл я  соз
дания и зд ел и я  новы е материалы  и  покупны е ком пл ектую щ ие изделия  

(П К И ).
Работники опы тного производства, изготавливая макет технического про

екта, оцениваю т тем  самым н е только качество К Д , н о  и качество новы х тех
нических реш ений. В  рамках технического проекта технологической служ бой  
разрабаты вается технология изготовления частей и  деталей макета и  проекти
руется все  необходи м ое  технологическое оснащ ение. Задача технологической  
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служ бы  -  разработать прогрессивны е технологические процессы , которые 
обеспечивали бы  минимально возм ож ную  трудоемкость изготовления изделия 
при минимальных затратах ресурсов. П о результатам технологической прора
ботки по  рекомендациям технологов с  целью повы ш ения технологичности  
конструкций вносятся изм енения в чертежи.

И зготовленны й м ак ет и зд ел и я  настраивается и  тщ ател ьно испыты вает
ся вначале п о  узл ам  и  бл окам  в  соответствую щ и х отд ел а х , а  п отом  в ком
пл ек се в тем атическом  о тд ел е  с  привлечением разработч иков узл ов и 
блоков и з д р у ги х  отд ел ов . И спы тания проводятся п р и  ном инальны х экс
пл уатацион ны х характеристиках и  изм ен ен и и  и х  в соответствии  с  требова
ниям и ТЗ.

Стадия Т П  заканчивается составлением  пояснительной записки (П З), в 
которой нар яду с  материалами, указанны ми вы ше, дол ж н ы  быть представ
лены  конструкторские, технико-эконом ические расчеты  п о  обоснованию  
проекта, результаты  эксперим ентальны х работ и испы таний, перечень необ
ходи м ы х п осл едую щ и х  работ на  стадии разработки рабоч ей  конструктор
ской док ум ентации . К  пояснительной записке прилагается конструкторская 
докум ентация, создан н ая  н а  стадии технического  проекта.

К онструкторская, техдокум ентация  и  П З  п редставляю т с о б о й  техниче
ский проект, которы й рассм атривается н а  Н Т С  предприятия и утверждает
ся заказчиком и д р у ги м и  органам и в  установл ен ном  порядке.

Таким об р а зо м , технический  пр оект содер ж и т  окончательны е техниче
ск и е реш ения , да ю щ и е  п ол н ое  п р едстав ление о б  устрой стве  и  конструкции 
р азрабаты ваем ого и зд ел и я , и  и сходн ы е дан ны е дл я  вы полнения следую 
щ ей стадии.

5 . Н а  с т а д и и  р а з р а б о т к и  р а б о ч ей  к о н с т р у к т о р с к о й  док ум ен тац и и  
« Р а зр а б о т к а  Р К Д »  и и зг о т о в л ен и я  о п ы т н ы х  о б р а зц о в  создается  рабочая 
конструкторская док ум ен тац и я  (Р К Д , а  н е  пр осто  К Д  -  как при техниче
ск ом  пр оекти ровании  и н е  Э К Д  -  как при эскизн ом  проектировании) и  
технол огическая  док ум ен тац и я , н еобходи м ая  для изготовления и эксплуа

тации н ов ого  издел ия.
На дан ной  стадии конструкторская документация дорабатывается по  заме

чаниям заказчика, вы полняются окончательные расчеты, разрабатываются ра
бочие чертежи деталей, сборочны е чертежи, электромонтажная и  другие  
схем ы . О кончательно составляются спецификации сборочны х единиц, ведо
мость стандартизованны х деталей, эксплуатационные, ремонтны е и  другие  
документы , Т У  опы тного образца. Разработанной документации присваивает

ся литера «О ».
При и зготовл ен и и  опы тного образца ещ е  раз оценивается качество  

конструк торской док ум ен тац и и , теперь уж е  рабоч ей  (Р К Д ), требования к 
котор ой  значител ьн о вы ш е, чем  к  К Д . П ри необходи м ости  в  н ее  вносятся  
коррективы  п утем  вы пуска «И звещ ений о б  и зм енении», утвер ж даем ы х  
главным к он струк тором  (Г К ) изделия.



Р азрабаты вается такж е рабоч ая технол огия  оп ы тн ого  образца, проек
ти р уется  и  с о зд а е т ся  сп ец и ал ьн ое техн ол оги ч еск ое  оснащ ение для его  и з
готовления.

П одготовленны е опы тные образцы  настраиваются и  в  соответствии с  ТЗ  
подвергаю тся всевозмож ны м испытаниям: н а  устойчивость к изм енению  пи
таю щ их напряжений, климатическим (н а  теплоустойчивость, холодоустойчи
вость, влагоустойчивость, устойчивость к воздействию  инея и росы), 
механическим (н а  вибропрочность, виброустойчивость, удар ную  прочность, 
ударную  устойчивость, транспортировку) -  вначале п о  узлам  и блокам, а по
том  в  ком плексе. В о  всех  эти х  условиях и  после и х  воздействия параметры из
делия долж ны  находиться в  пределах требований Т З  и  ТУ .

Затем  пр ов одя тся  л абораторны е заводски е испы тания п о  програм м е и  
м етодике (П М ), состав лен н ой  разработч иком  издел ия и  согласованной  
с  заказчиком . А к т  испы таний направляется заказчику и  др уги м  установ
ленны м организациям . О б н ар уж ен н ы е деф ек ты  устраняю тся с  доработкой  
д ок ум ен тац и и . П р и  сущ еств ен н ы х  д ор аботк ах  пр оводя тся  повторны е и с
пы тания с  уч асти ем  пр едстав ител я  заказчика.

П о с л е  л абораторны х п р оводя тся  экспл уатац ионны е испы тания п о  П М , 
согл асован ной  с  заказч иком , в  реал ьны х усл ов и ях  эксплуатации изделия. 
А кт испы таний так ж е  направляется заказчику. П р и  необходи м ости  и  ж е 
лании п р едстав ител и  заказчика участвую т в испы таниях.

П осл е  утв ер ж ден и я  акта о б  экспл уатац ионны х испы тан иях опы тны е  
образцы  п р едъяв л яю тся н а  государ ствен н ы е и л и  м еж ведом ств енны е испы 
тания, к отор ы е пр оводя тся  специал ьн ой  к ом и сси ей , утв ер ж даем ой  заказ
чиком . Зак л ю ч ен и е к ом и сси и  и акт испы таний утв ер ж даю тся заказчиком. 
П р и н ео б х о д и м о ст и  сущ еств ен н ой  дор аботки  опы тны х образцов и  до к у 
м ентаци и, а  так ж е есл и  и зд ел и е  н е  вы держ ало какие-то испытания, оно  
м ож ет  бы ть возв р ащ ен о  н а  до р аботк у  и  повторны е испы тания.

Х о р о ш о  отр аботанная  конструк торская и  технол огическая  док ум ента
ция позвол я ет зав од ам  изготавливать и зд ел и я  с  м инимальны м и затратами 
тр уда и д р у ги х  р есу р со в  ( с  м и ним альной с ебестои м ост ь ю ) в соответствии  
с  тр ебов ан и ям и  Т У , а  п отр еби т ел ю  -  правильно и х  эксплуатировать.

С тадии  м о г у т  п од разд ел ятся  на  этапы  работ . П р одол ж ен и ем  ОКР явля
ется  р а бот а  п о  авторском у н ад зор у  з а  изд ел и ям и , находящ им ися в  пр оц ес
с е  пр ои зв од ств а  и  эксплуатац ии .

В О П Р О С Ы  Д Л Я  С А М О К О Н Т Р О Л Я

1 Н азов и те  осн овн ы е сф ер ы  инф орм ации  и  источники  новы х идей.
2 . К аковы  сам ы е п ол езн ы е источники новы х ид ей ?
3 . К ак орган и зую т ся  научны е иссл едования ?
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4. К то  вы полняет фундаментальны е научны е иссл едования?
5. К то  вы полняет прикладны е научны е исследования?
6 . Каковы  стадии  Н ИР? Ч то вы полняется н а  эти х  стадиях?
7. Как назы вается отчет н а  заклю чительной стадии? Ч то он  содер ж ит?
8. Г де обсуж даю тся  отчеты ? К то и х  утверж дает?
9. К огд а  считается Н И Р законченной?
10. К акова цель опы тно-конструкторской разработки?
И .  П еречисл ите основны е стадии  О КР.
12. К аково содер ж ан и е  стадии ТЗ? В с ег д а  ли она нуж на?
13. К аково содер ж ан и е  стадии П Т? В с ег д а  ли  он а  нуж на?
14. К аково содер ж ан и е  стадии Э П ? В с ег д а  ли о н а  нуж на?
15. К аково содер ж ан и е  пояснительной записки к эск и зн ом у  проекту?
16. Ч то является интегральной оценкой потр ебител ьских качеств про

дукции?
17. К ак опр едел яется коэф ф иц иент потр ебител ьских качеств?
18. К аково назначение и содер ж ан и е  стадии ТП?
19. Ч то изготавливается на стадии ТП ? Д ля чего?
2 0 . К то утв ер ж дает акт о  вы полнении стадии ТП ?
21 . К аково назначение и содер ж ание стадии РК Д?
22 . Ч ем  заканчивается стадия РК Д?
23 . К то назначает ком иссию  п о  проведению  государственны х испытаний?



Г л а в а  4 . П Л А Н И Р О В А Н И Е  И Н Н О В А Ц И О Н Н Ы Х  П Р О Ц Е С С О В

4 .1 . Т И П О В О Й  Д О Г О В О Р

В  осн ове  планов Н И Р и  О К Р леж ат договоры  с  заказчиком. Зак азч и к ом  
м ож ет вы ступать вы ш естоящ ая организация, сторонняя организация или ру
ководство собственной фирмы  в л ице руководителя служ бы  маркетинга (ди
ректор или вице-президент п о  маркетингу).

И с п о л н и те л я м и  Н И Р и  О К Р  м огут быть как самостоятельны е научно- 
исследовательские и  разрабаты вающ ие фирмы  (научно-исследовательские ин
ституты, опы тно-конструкторские бю р о и  пр .), так и  научно-иссле
довательские и  конструкторские подразделения служ бы  исследований и  раз
работок (С лИ Р) собственной  фирмы . Н а крупных заводах им ею тся свои само
стоятельные научно-исследовательские и опы тно-конструкторские подраз
деления-предприятия.

Типовой договор  н а  Н И Р  дол ж ен  содерж ать следую щ и е разделы:
1) пр едм ет договора -  ч то  обязуется выполнить исполнитель и  сдать за

казчику;
2 )  технические условия -  ссы лка н а  Т З и  дополнительны е условия;
3 )  сроки исполнения;
4 )  порядок сдачи и приемки вы полненны х работ;
5 )  стоим ость р абот  и  порядок расчетов;
6 )  им ущ ественная ответственность сторон;
7 )  прочие условия договора;
8) рассм отрение споров;
9 )  срок  действия договора;
10) ю ридические адр еса  сторон  и  платежные реквизиты.
П риложениями к договор у  являются:
1) протокол согласования цены  с  приложениями:
а) П З к  протоколу согласования цены,
б )  структура цены  (калькуляция);
2 )  календарный план проведения р абот с  наименованиями и сроками вы

полнения этапов и  и х  ценой.
Типовой договор  н а  О К Р  аналогичен этом у, только добавляется ещ е  раз

де л  «Х ранение, упаковка и  отправка образцов и документации» и вм есто ка
лендарного плана Н И Р  к  догов ор у  прилагается «В едом ость исполнения ОКР», 
в которой, кром е наименования сроков и х  исполнения и  цены, указывается 
перечень докум ентации и  количество экземпляров на  каж дом этапе, а  также 
количество опы тны х образцов, предоставляемых заказчику.

Д ля небольш их р абот и  передачи научно-технических достиж ений заклю
чаю тся упрощ енны е сокращ енны е договоры .

С м е т н а я  с то и м о сть  работы , е е  цена зависят п р еж де всего о т  трудоемко
сти  работы . Плановая трудоемкость Н И Р м ож ет быть определена по  формуле: 
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где т  -  кол-во этапов НИР; 2} -  трудоемкость у-го этапа Н И Р, которая вычис
ляется по  формуле:

г,-tv, ,
где и, -  количество исполнителей на  г'-й части работы; г , -  продолжительность 
г-й части работы; к  — количество частей работы (узлов, блоков, разрабатывае
мых в разных подразделениях, и  др угих работ).

С метная стоим ость Н И Р обы ч но определяется м етод ом  калькуляции 
(табл. 4 .1 ). В нач але рассчитывается плановая тр удоем кость основны х лабо
раторий и  отдел ов, др уги х  подразделений в  человеко-днях или человеко- 
месяцах: всего, н а  г о д , в том  числе п о  кварталам. А  затем , и сходя  и з трудоем
кости, определяется зарплата: всего, в том  числе основны х лабораторий и от
делов, др уги х  подраздел ений  (п о  тем  ж е  графам ) и т.д .

Таблица 4.1
Плановая тр удоем кость  Н И Р

Наименование
статей

Всего На год
В том числе по 

кварталам
1 2 3 4

Плановая трудоемкость, чел./дн., 
всего, в т.ч.:
осн. лабор. и  отделы

др. подразделения
1. Основная зарплата, тыс. руб., 
всего, в т.н.:
осн. лаб. и отделы
др. подразделения

2. Дополн. зарплата
3. Всего зарплата
4. Отчисления на страхование
5. Стоимость материалов и  КИ
6. Стоимость спец. оборудования
7. Прочие прямые расходы
8. Накладные расходы, в т.ч.:
износ (амортизация)
9. Итого: собственны е работы

10. Прибыль
Всего собстственная стоимость
11. Оплата работ сторонних орга-

12. Опытное производство (свое)
13. НДС
О бщ ая стоим ость



П рим ечания:

1. Дополнительная зарплата планируется в  процентах о т  основной и  со 
ставляет порядка 11 %  основной зарплаты.

2 . О тчисления н а  страхование включают отчисления н а  социальное, м еди
цинское, пен си он н ое страхование и в  ф он д  занятости и  равны (в 200 4  г.) 
35,6  %  о т  всей зарплаты.

3. П рочие прямы е расходы  (командировки и  т.д .) составляю т порядка 
4  % основной зарплаты.

4 . Накладны е расходы  вм есте с  амортизационными начислениями плани
рую т в  пр оцентах от  основной  зарплаты. Для Н И И  и ОКБ он и  обы чно порядка 
200  %, дл я  заводов до х о д я т  д о  500 -800  % .

5. Н Д С  (налог н а  добав л енную  стоимость равен) 18% .

О риентировочно тр у д о е м к о с ть  рассчитывается перед  заключением д ого 
вора на  разработку н ового изделия для определения цены (стоимости) работы  
путем составления калькуляции. О дной и з основных является статья кальку
ляции «Р асходы  н а  оплату труда» (или «Основная зарплата»). Эти расходы  
м огут быть вы числены  путем  умнож ения трудоемкости в человеко-месяцах на  
среднемесячную  зарплату.

В  обы чном  маш иностроении львиную  дол ю  в общ ей  трудоемкости разра
ботки (маш ины , станка, двигателя и  т .д .)  занимают конструкторские работы, 
хотя, например, при создании радиоэлектронной аппаратуры (Р Э А ) и м  при
надлежит незначительная часть, порядка 10-15 %. Здесь основная трудоем
кость падает н а  работы  тематического (комплексного) и специализированных 
лабораторий и  отделов, заним аю щ ихся разработкой структурны х, функцио
нальных, принципиальны х электрических схем , технических заданий н а  кон
струирование (Т ЗК ), настройкой и  испытаниями узлов, блоков, изделия в 
целом , составлением  пояснительны х записок (П З), технических описаний 
(ТО), инструкций п о  эксплуатации (И Э ), технических условий (Т У ), инструк
ций п о  настройке (И Н ) и пр. документов.

Трудоемкость эти х работ точн о рассчитать невозмож но из-за их  творче
ского характера и  бол ьш ой степени неопределенности. Обы чно е е  определяют  
по трудоем кости разработок аналогичных узлов, блоков и изделий, выпол
нявшихся ран ее, п р еды дущ ем у опы ту ведущ их специалистов и руководителей  
с  учетом  новизны  и  слож ности нового изделия и  его  составных частей, т.е. 
практически м етод ом  экспертны х оценок. Д ля этого составляются и  утвер
ждаю тся (п осл е соответствую щ ей экспертной оценки) нормативы трудоемко
сти н а  разработку, конструирование, изготовление и настройку различных 
узлов, блоков и  изделий н а  основе и х  аналогов. Эти нормативы периодически  
пересматриваю тся и  обновляю тся с  учетом новы х достиж ений и  технологий.

Т рудоем кость конструкторских работ м ож но определить м етодом  прямого 
счета, когда есть  в се  принципиальные электрические схем ы  и м ож но оценить  
необходи м о е  количество чертеж ей в пересчете на  формат А 4 , и х  сложность
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и новизну. Для этого  составляется полный перечень чертежей с  указанием ко
личества каждого формата и переводом  и х  в формат А 4. Т рудоемкость конст
рукторских работ в человеко-часах рассчитывается по  формуле:

TK- T i ' Н м ' ' К н ' К р
где Т) -  время, н еобходи м ое для вьшолнения одн ого  чертеж а формата А 4  по 
первой группе слож ности и  5-й  группе новизны; N a4 -  количество чертежей 
формата А4; К ол -  коэффициент группы сложности; К н -  коэффициент груп

пы новизны; К т — коэффициент снижения трудоемкости р абот в зависимости  
от степени униф икации Ку.

О бы чно считаю т К т =  1 -  0 ,5  Ку.
На м ногих предприятиях им ею тся собственны е справочно-нормативные 

материалы п о нормам времени на разработку чертеж а формата А 4 , характери
стикам группы  слож ности, классификациям конструкций п о  группам новизны, 
укрупненны м трудоемкостям разработки чертежей п о  стадиям разработок 
(удельные веса  стадий) и т.д . Г де н е  пользую тся такими нормативами (или они 
отсутствуют), трудоемкость конструкторских работ определяю т методом экс
пертной оценки п о  аналогам.

Сметная стоимость О КР, как и Н И Р , устанавливается при подготовке дого
вора на разработку и  определении цены на научно-техническую продукцию  
(табл. 4 .2). П риложением к протоколу согласования цены  является документ 
«Калькуляция договорной цены» или «Структура цены». В  калькуляции приво
дятся наименования статей затрат и и х  стоимость, общ ая и  п о  стадиям работы.

Т аблица 4.2
П р им ерная калькуляция стоим ости  ОКР

Наименование статей 
расходов

Всего В том числе по стадиям
1 2 3

1. Материалы и ПКИ
2. С пецоборудование
3. Расходы на оплату труда
4. Дополнительная зарплата
5. Всего зарплата
6. Отчисл. на страхование
7. Накладные расходы (с износом)
8. Прочие расходы:
себестоимость
прибыль
9. Затраты сторонних организаций
НДС
Всего (цена)

О кончательно ц ен а согласовы вается с  заказчиком при под п и сан и и  про
токола согл асован ия цены .
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4 .2 . О С Н О В Н Ы Е  С И С Т Е М Ы  П Л А Н И Р О В А Н И Я  
И Н Н О В А Ц И О Н Н О Г О  П Р О Ц Е С С А

В  настоящ ее время больш инство изделий представляют собой  сложны е  
системы , состоящ ие и з больш ого количества разнообразны х элементов, 
средств автоматизации и  т.п. В  разработке отдельных составных частей изде
лий принимаю т участие различные специализированны е отделы  и лаборато
рии, конструкторские отделы , опы тные производства и т.д . О тсю да возникает 
необходим ость в  планировании и  координации деятельности всех  подразделе
ний, участвую щ их в создании  нового изделия. Э то м ож но осущ ествить только 
при наличии плана разработки или более глобального плана технической под
готовки производства нового изделия. Данны й план дол ж ен  предусматривать  
возможность непреры вного текущ его контроля за  ходом  инновационного про
цесса и регулирования его на  всех  этапах.

Д ля отобр аж ен и я  х о д а  работ , и х  состоя ния  в  каж ды й дан ны й м ом ен т  и 
всех  возн и к аю щ и х и зм ен ен и й  обы ч но и сп ол ьзую т  граф ически е м етоды  
планирования, котор ы е являю тся наи бол ее  универсальны м и. О ни даю т  
обозр и м ую  н агл я дн ую  инф орм ац и ю  о  х о д е  работ .

Ш ирок ое расп р остр ан ен и е  п олучили  так назы ваем ы е п л а н ы -г р а ф и к и ,  
на котор ы х горизонтальны м и отрезк ам и показы ваю т п оследовательность  
р абот  с  ук азанием  и х  о б ъ ем ов , количества испол нителей  и сроков вы пол
нения (табл . 4 .3 ).

В  табл и ц е приняты  сл ед у ю щ и е сокращ ения:
К И  -  ком п л ек си рован н ое и здел и е;
К О  -  конструк торский  отдел;
Н О -1 , 2 ,  3  -  научны е отд ел ы , разработчики бл ок ов , в ход ящ и х в состав  

изделия;
Н О -4 — научны й о тд ел , разработчик ком плексирован ны х устройств;
О П  -  оп ы тн ое  п р ои зводств о;
Ч Т З -  ч астн ое  т ехн и ч еск ое  задание;
Т ЗК  -  тех н и ч еск о е  зад ан и е  н а  конструирование;
К Д  -  конструк торская докум ентация;
Т Д  -  текстовая документация (техническое описание, технические усло

вия, инструкция по  настройке, инструкция по  эксплуатации и пр.).
П ри составлении графика рассчитывают объ ем  р абот (трудоемкость) по  

отдельным этапам, а  такж е определяю т длительность каж дого этапа, завися
щ ую  о т  количества исполнителей. Д ля этого использую т нормативы времени, 
разработанные на  т е  или ины е виды  работ. Составляя графики, стремятся к 
максимальному сокращ ению  сроков, предусматривая, где  это возм ож но, па

раллельное вы полнение работ.
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Таблица
П рим ер плана-графика разработки нового издел ия на  стадии

технического  проекта (ТП )_____________________

испытания

О дин из наи более популярных способов представления плана проекта, 
прим еняем ы й во  м ногих  програм м ах управления,— диаграм мы . Они являются 
граф ическим  сред ст вом  от ображ ения содерж ащ ейся в  проект ном  файле  
информации. И з  д иаграм м  м ож н о  получить визуальное предст авление о  по
следоват ельност и зад ач , их от носит ельной продолж ит ельност и и длитель
ност и п роек т а в  цепом. Н е  случайно первы е диаграм м ы  появились у ж е  в  X IX  
веке и с  т ех п о р  ост аю т ся популярным средст вом  для предст авления про
ект ных данных.

Д и аграм м ы  являю т ся не т олько средст вом  просм от ра проект ной ин
формации. С  их пом ощ ью  м ож н о  вводит ь новы е данны е и редакт ироват ь  
сущ ествую щ ие.
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Н аиболее популярна диаграм м а  Ганта, кот орая назван а в  чест ь Генри  
Гант а (1861-1919), сорат ни ка «от ца научного  м ен едж м ен т а» Ф редерика  
Тейлора (1856-1915). Гант  изучал м енедж м ент  н а  при м ере пост ройки кораб
лей во  врем я П ервой  м и ровой  войны  и предлож ил с во ю  диаграм м у, сост оящ ую  
из от резков (задач) и  т очек (заверш аю щ их задач, или вех), к ак  средст во для 
предст авления длит ельност и и последоват ельност и за д а ч  в  проект е. Д и а 
грам м а Ган т а оказалась т аким  м ощ ны м  аналит ическим инст румент ом, что 
в течение почт и ст а  лет  н е  прет ерпевала изменений. И  лиш ь в  начале 1990-х  
го д о в  для более  подроб н ого  описания в  нее бы ли добавлены  линии взаим освязи  
м еж д у  задачам и.

Д ля пост роения диаграм м ы  Г ан т а  необходим о:
• четко сф орм ули роват ь сит уацию;
• сост авит ь список  м ероприят ий для е е  разреш ения;
• определит ь общ ий врем енной интервал, в  р а м ках  к от орого  будут  осу

щ ествлены все  мероприят ия;
• уст ан ови т ь edunuify времени.
О бы чно мероприят ия перечисляю т ся с  левой  ст ороны  диаграм м ы , ш кала  

врем ени от ображ ает ся сверху, а  продолж ит ельност ь к а ж до го  мероприят ия  
м ож ет  уст ан авли ват ься произвольно с  пом ощ ью  горизонт альны х полос  
(лент) от  дат ы  начала д о  д ат ы  заверш ения.

Для разработки просты х изделий достаточно таких планов-графиков, но  
для слож ны х изделий или си стем , в создании  которы х принимает участие  
больш ое количество подразделений и  даж е  несколько предприятий, они ста
новятся слиш ком сложны ми, в  н и х трудно вносить коррективы, осуществлять  
по ним взаимоувязку и  согласование изменения х о д а  работ, диктуем ы х ж из
нью. П оэтом у через некоторое время после начала работ они теряют свою  
оперативность, н е  отражаю т реального положения д е л  и , значит, н е  обеспечи
вают качественное руководство ходом  работ.

Более соверш енной графической м оделью  планирования слож ны х разра
боток являются сетев ы е  гр аф и к и .

С етевое планирование позволяет построить графическую , так называемую  
сетевую  м одел ь плана, отраж аю щ ую  порядок вы полнения работ, связь м еж ду  
собой всех  узловы х собы тий и  работ, которые обеспечиваю т достиж ение по
ставленной цели. Сетевая м одел ь дает  возм ож ность своеврем енно получать 
инф ормацию о  состоянии работ, расходовании ресурсов, предстоящ их за
держ ках и  возм ож ностях ускорения ход а  работ. Э то  позвол я ет рук оводству  
своеврем енно вносить необходим ы е коррективы в процесс  новой разработки, 
то  есть оперативно управлять е е  ходом .

Сетевая м одел ь -  это  логическая схем а взаимосвязи всех  работ и  событий, 
графическое изображ ение которой называется сетевым графиком. Сетевой  
график является наглядным изображ ением  плана, определяю щ им логическую  
последовательность всех  действий, которые долж ны  бьггь осущ ествлены  для  
достиж ения поставленной цели. Сетевы е графики относительно просты, у доб -  
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ны для анализа и позволяют быстро находить наилучш ие варианты управ
ляющ их воздействий.

О сновны ми элементами сетевого графика являются работа и  событие. 
Р абота  — это  трудовой пр оцесс, проходящ ий во  врем ени, в  котором участвуют 
л ю ди и  оборудование и  затрачиваются ресурсы , или процесс  ожидания (суш 
ка, охлаж дение, твердение и  др .), при котором затрачивается только время. 
С обы ти е -  это  конечный результат, получаемый после вы полнения одн ой  или 
нескольких работ, заканчивающихся этим собы тием. С обы тие является кон
трольной точкой в  плане. Оно обозначается кружочком, не  им еет продолжи
тельности, а  занимает лиш ь оди н  мом ент времени.

В  С П У  (сетевое планирование и  управление) важна правильная и  точная 
формулировка каж дого события. В  нем  дол ж ен  быть указан конкретный вид  
работы, чтобы  м ож но бы ло начать сразу следую щ ую  работу, для которой дан
н ое  собы тие является начальным. Н едопустим о формулировать событие, на
пример, так: «ТЗК  блока А  разработано», т.к. неясно, д о  конца ли оно  
разработано, проверено, согласовано, оф ормлено всем и подписями, утвержде
но  и  где  он о  находится, конструкторский отдел  (К О ) н е  м ож ет сразу присту
пить к работе. Д ол ж н о быть так: «ТЗК блока А  разработано, утверждено и 
передано в К О ». Д опустим о также: «ТЗК  блока А  передано в К О », т.к. без пра
вильного оформления и утверждения о н о  не будет принято.

Работа обозначается стрелкой, идущ ей о т  одн ого собы тия (начального для 
этой работы) к последую щ ем у -  конечному для данной работы. Таким обра
зом , работа соеди няет два события: начальное и  конечное (для нее). При этом  
начальное собы тие дл я  данной работы является конечным собы тием для пре
ды дущ ей работы , а  конечное собы тие -  начальным для последую щ ей работы. 
Итак, каж дую  работу м ож но не только характеризовать, но  и обозначать двумя 
событиями: начальным и  конечным, как это  представлено на рис. 4.1 .

Предшествующая Работа (ij) Последующая
работа работа

Начальное Конечное событие
событие работы работы

Рис. 4 .1 . Работа и  событие на сетевом графике

П ер в ое  собы ти е  сетевого  графика, котор ом у  н е  пр ед ш еств ует работа, 
назы вается и сходн ы м , а  п ос л е д н ее  собы ти е, отр аж аю щ ее к онечную  цель  
в с ех  работ , -  заверш аю щ им .

Для п о с т р о е н и я  С Г  на д о  составить перечень в с ех  собы тий  и  работ , н е
обходи м ы х дл я  дости ж ен и я  ц ели , т.е . програм м у разработк и  н ового  изде-  
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лия или систем ы . С Г м о ж ет  бы ть укрупненны й -  на  ком плекс всех  стадий  
н овой  разработк и  и отдел ьн о н а  к аж дую  стади ю  (н а  технический  проект, 
н а стади ю  Р К Д ).

В  п ер еч н е  указы ваю тся порядковы е к одовы е н ом ер а  (ш иф ры ) событий  
и  и х  н аим енован ия в  п оследов ател ь н ости  от и сх о д н о го  собы тия к завер
ш аю щ ем у. Ш иф р ы  р а б о т  у д о б н о  записы вать в в и д е  пары  индексов ( ij) , где  
г -  ш иф р н ачального собы ти я  дан н ой  работы , a  j  — ш иф р конечного собы 
тия этой  ж е  работы . Н а  ос н о в е  это го  перечня р абот  и собы тий  м ож но стро
ить сетевой  график.

С етевой  гр аф ик м о ж ет  начинаться с  н ул ев ого  (и сх о д н о го ) собы тия или  
с посл едн его  (заверш аю щ его) -  п ок а дл и тел ьн ости  р а б о т  н е  определены , 
это безразл и ч н о. П ри п остр оен и и  н е о б х о д и м о  учиты вать, ч то  стрелки, 
изобр аж аю щ и е работы , м о г у т  им еть тр и  значения и  изобр аж ения  в зави
сим ости  о т  характера связи  м е ж д у  собы тиями.

Р абота  изобр аж ает ся  сп лош н ой  линией  и  означает, что п оследую щ ее  
собы тие м о ж ет  наступить лиш ь п осл е  вы полнения действител ьной  работы , 
на котор ую  затрачиваю тся врем я и ресурсы .

О ж идание и зобр аж ается  ш трихп унктирной линией  и означает, что п о
сл едую щ ее  со б ы ти е  м о ж ет  наступить лиш ь п о с л е  ож идания, например ко
гда  осв ободи т ся  обо р у д о в а н и е , или вы полнения естествен н ого  процесса  
(суш ки, охл аж ден и я  и  д р .) , н а  котор ое  затрачивается врем я, н о  н е тр ебует
ся ресурсов .

Ф иктивная работ а  изобр аж ает ся  ш триховой  линией  и  означает, что п о
сл едую щ ее  со б ы ти е  зав и си т  о т  начального, н о  м е ж д у  ним и н е  вы полняется  
никакой реал ьн ой  работы . Ф иктивная работ а  отобр аж ает п р осто  логиче
скую  связь м е ж д у  собы тия м и, и  п р одол ж ител ьность ее  равна нулю .

Н аправлен ие стрел ок  показы вает связь м еж д у  собы тиями во  времени: 
собы тие, в котор ое  вход я т  стрел ки , н е  м о ж ет  п р оизойти  б е з  предваритель
ного  свер ш ения  собы ти й , и з  котор ы х эти стрелки вы ходят.

П осл е  постр оен и я  с етев ого  граф ика н е о б х о д и м о  тщ ательно проверить  
всю  сеть  и искл ю чить и з  нее:

-  так назы ваем ы е «тупик овы е» собы тия , которы м и н е  начинается ни  
одн а  работ а  (к р ом е  заверш аю щ его собы тия);

-  собы тия, которы м н е  пр едш ествует ни од н а  работа  (кром е исходного);

-  зам кнуты е контуры ;
-  неправил ь ное и зо б р а ж ен и е  параллельны х работ  м е ж д у  событиями.
Н а ри с. 4 .2  показаны  н аи бол ее  типичны е ош ибки  построения  сетевого

граф ика и сп о со б ы  и х  исправления.
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Рис. 4.2. Варианты ошибок при построении сетевого графика и их исправлений

Исправления сетевого  графика достигаю тся путем  введения фиктивных 
работ, дополнительны х событий и  др . П осл е того  как схем а составлена, прове
рена и  исправлена, т.е . установлена логическая последовательность и  связь со
бытий, обеспечиваю щ ая достиж ение поставленной цели, и  показаны все 
необходим ы е зависим ости, рассчитывается время выполнения каждой работы, 
т.е . и х  продолжительность.

П р одол ж и тел ь н ость  каждой работы м ож ет бьггь определена п о  нормати
вам или экспертным путем. Для работ, которые выполнялись ран ее и  для ко
торы х имеются нормы времени н а  их  вы полнение, м ож ет быть однозначно  
установлена наиболее вероятная или н ор м ати в н ая  п р одол ж и тел ьн ость  с  
учетом и х  объ ем а и  количества исполнителей. Такие однозначно определен
ны е оценки, а  такж е С Г с  однозначно определенны ми оценками продолжи
тельностей р абот называют детер м и н и р ован н ы м и . Данны е С Г  применяются  
в строительстве во  м н огих странах.

Однако для значительной части научно-исследовательских и  опытно- 
конструкторских р абот сделать это  очень трудно, поскольку невозможно  
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учесть в се  факторы , влияю щ ие н а  продолжительность работ, слиш ком высока 
степ ен ь  н еоп р едел ен н ости . Т ам , гд е  н ет  нор м , но  есть  опы т в едущ и х  с п е
циалистов и  анал оги , м о ж ет  бы ть пр им енен  м ето д  экспертны х оценок .

М е т о д  э к с п е р т н ы х  о ц е н о к  заклю чается в  оп р о се  в едущ и х  специал и-  
с тов-эк сп ер тов  ( с  м н огол ет н ей  практикой пр оведения  п о д о б н ы х  р абот)  
о п р ед п ол агаем ой  п р одол ж и тел ьн ости  работ.

П р одол ж и тел ьн ость  каж д ой  работы  оп р едел яется  с  уч етом  мнения  
экспертов п о  ф орм уле:

где т  -  к ол и чество экспертов; /, -  врем енная оц ен к а каж дого  эксперта; и,- -  
количество исп ол н и тел ей , пр инятое экспертом ; п  — ф актическое количест
во и сп ол н и телей .

У читы вая бол ь ш ую  степ ен ь  неоп р едел ен н ости  в новы х разработках, 
создател и  с и сте м  «П ол ар и с»  (си стем ы  П Е РТ ) п р едлож и ли опр едел ять для  
каж дой  работы  экспертны м  п утем  тр и  вероятностны е оценки  врем ени:

• оптимистическую (минимальную) /mj„,
• н а и б о л е е  в ероятн ую  /нв,

• п есси м и сти ч еск ую  (м аксим ал ь ную ) /тах.
Т аки е С Г  п олучили  назван ие стохастических и л и  вероятностны х.
О птим истическая о ц ен к а  -  э т о  м иним ально н ео б х о д и м о е  врем я для  

вы полнения работ ы  пр и  н а и б о л е е  благоприятны х услов иях.
Н аи бол ее  вероятная о ц ен к а  — врем я, котор ое  потр ебуется  дл я  вы пол

нения работы  п р и  нор м ал ьны х, чащ е в сего  встр ечаю щ ихся услов иях.
П есси м и сти ческ ая  о ц ен к а  — м ак сим альное врем я, котор ое  п отр ебуется  

для вы полнения р аботы  при кр айне неблагоприятны х условиях.
Э ти тр и  оц ен к и  являю тся и сходны м и дл я  расчета  ож и д аем ой  пр одол 

ж ител ьности  вы полнения работы  (гож) , к отор ую  рассм атр иваю т как сл у 
чайную  вел и чи н у, вероятн ость  е е  р асп р ед ел ен а п о  зак он у  бета-  
р асп р едел ен и я . О ж и д аем ая  пр одол ж ител ьность р аботы  оп р едел яется  п у
тем  у с р е д н е н и я  тр е х  оц ен ок  вр ем ен и  п о  формуле:

/ож  =  (Anin +  * н в  +  W  )/6 .
С р едн ек вадрати ч еск ое отк л он ен и е такого распр едел ен ия

о ,  =  (/шах- /rain) < 6 .

Д и с п ер си я  д а е т  возм ож н ост ь  оценить степ ен ь  правильности оп р е

дел ен и я  п р одол ж и тел ьн ости  работы . П р одол ж ител ьность р абот  с  бол ьш ей  
ди сп е р с и ей  и м ее т  м ен ьш ую  степ ен ь  достов ер н ости , а  сам и  работы  -  бол ь
ш ую  с теп е н ь  н еоп р едел ен н ости . Р аботы  с  м ал ой  д и сп ер си ей  и м ею т вы со
кую  с теп е н ь  д о сто в ер н о сти  т о г о , что пр одол ж ител ьность вы полнения  
р абот ы  оп р ед ел ен а  правильно и  работ а  б у д е т  вы пол нена в  срок.
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Р асч ет ож и д аем ой  продолж ительности каж дой работы  м ож ет  вы пол
няться и  п о  дв у м  оценкам  врем ени.

Т огда

< 0 * = ( 3 U  +  2 'ma*)/5 >

°‘ =  ('max ‘  'min)/5‘
Э ти расчеты  заносятся в перечень работ , на  ос н о в е  котор ого  строится  

С Г , и  ож и д аем ое  врем я проставляется в  С Г н ад  каж дой работой .
К  осн овн ы м  п а р а м е т р а м  сетевого  графика относятся  критический 

путь , резервы  в р ем ени  сверш ения собы тий, резервы  в р ем ени  дл я  вы полне
ния работ.

П ут ем  назы вается непреры вная п оследовательность работ , в которой  
конечное собы ти е  о дн ой  работы  совпадает с  начальны м собы тием  сле
ду ю щ е й  работы . П уть  о т  и с х о д н о го  собы тия д о  заверш аю щ его называется 
полны м п утем . К аж ды й путь , в то м  ч исл е и полны й, м ож но записать в виде  
п осл едов ател ь н остей  ш иф ров р абот  или п р осто  в в и д е  последовательно
стей  ш иф ров (н о м ер о в ) собы ти й , находящ ихся н а  этом  пути.

О бы чно в С Г  им еется  нескол ько полны х п утей , т.к . м н огие работы  вы
полняю тся п араллельно. Зная пр одолж ительность вы полнения каждой ра
боты , м ож н о  опр едел ить  пр одол ж ител ьность каж дого  п ути , которая равна 
сум м е  п р одол ж и тел ьн остей  работ , составляю щ их этот  путь.

К р и т и ч е ск и й  п у т ь  опр едел яет общ ую  продолж ительность разработки 
н ового издел ия или отдел ьн ой  е е  стадии. С ледовательно, для выполнения 
работы  в  заданны й ср ок  и  сокращ ения периодов разработки необходим о  
п р еж д е  всего  контролировать сроки и  принимать м еры  к бы стрейш ем у вы
п ол н ен и ю  работ , находящ ихся н а  критическом пути. Вы дел ение работ кри
тич еского  пути  ж ирны м и стрелками, т .е . узких мест, позволяет руководству 
концентрировать вним ание н а  этих работах и  тем  самы м улучш ает управле
н и е х о д о м  разработок .

О чевидно, ч то  работы  и собы тия , леж ащ ие н а  критическом пути, не  
и м ею т резер ва  вр ем ен и , а  пр очи е работы  и собы тия м огут обладать им.

П олны й путь , и м ею щ и й  н аибол ьш ую  продолж ительность, называется  
критическим . О н  обозн ач ается  LKp, а  е го  продолж ительность -  Ткр.

П рим ер п р остого  с етев ого  графика представлен на  ри с. 4 .3 . Критиче
ский путь вы дел яется ж и р н ой  линией. Ближайш ий п о продолжительности  
к кр итическом у п уть  назы вается подкритическим. О стальны е пути в сети  
назы ваю тся ненапряж енны м и, так как он и  им ею т резервы  врем ени.
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* - критический путь

Рис. 4 .3 . Пример простого сетевого графика

Н а  граф ике и м ею т ся  6  п ол н ы х путей:
1) 0 , 1, 4 ,  6 , 7  п р одол ж ител ьность 0  +  18 +  5 +  15 =  38  дн ей ,
2 ) 0 ,  1, 3 , 4 ,  6 , 7  п р одол ж ител ьность 0  +  9 + 1 1 + 5  + 1 5  =  4 0  дн ей ,
3 )  0 , 1, 2 ,  3 ,  4 ,  6 , 7  п р одол ж ител ьность 0  +  4  +  2  +  1 1 + 5  + 1 5  =  37  

дн ей ,

4 ) 0 , 1 , 2 ,  5 , 6 ,  7  п р одол ж ител ьность 0  +  4  +  8  +  6 + 1 5  =  33  дня,
5 )  0 , 2 , 3 , 4 , 6 , 7  п р одол ж ител ьность 5 + 2 + 1 1 + 5  + 1 5  =  38  дн ей ,
6 )  0 , 2 ,  5 , 6 , 7  п р одол ж и тел ьн ость  5 +  8  +  6  +  15 =  34  дня.
Н а п р и вед ен н ом  гр аф ике критический путь -  в торой  (0 , 1, 3 , 4 , 6 ,  7 )  с  

м аксим альной п р одол ж и тел ьн остью  4 0  дн ей ; подкритических путей дв а  -  
первы й и пяты й (3 8  дн ей );  остал ьны е полны е пути  ненапряж енны е -  с  
м еньш им и п р одол ж ител ьностям и.

Р езер в  в р е м е н и  свер ш ения  г'-го собы тия  (Р ,)  -  э т о  разность  м еж д у  д о 
пустимы м п о зд н и м  с р ок ом  свер ш ения  собы ти я  (Т ") и  в озм ож ны м  ранним  

сроком  свер ш ен и я  собы ти я  (Т,р):

р. =Т" -Тр-

Э т о т  р езе р в  показы вает, насколько м ож н о  задер ж ать свер ш ение этого  
собы тия б е з  сры в а к он еч н ого  срок а разработк и  издел ия.

П оздний срок  сверш ения собы тия -  это допустим ы й максимальный срок  
его сверш ения, при котором  заверш аю щ ее собы тие наступает в заданный мо
мент. С ледовательно, у  заверш аю щ его собы тия, как и  у  в с ех  собы тий, нахо
дящ ихся на критическом пути и  н е им ею щ их резерва, поздн и й  срок свершения 
собы тия (П С С С ) равен раннем у сроку сверш ения собы тия (РСС С ). Д ля ос
тальны х собы тий  П С С С  находится путем  вычитания и з П С С  заверш ающ его  
собы тия сум м ы  заданны х продолж ительностей работ, находящ ихся н а  рас
сматриваемом пути  м еж д у  заверш аю щ им собы тием  и  данны м i-м  событием:
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i r =qT‘to,
где  tj -  пр одолж ительность работы  ( у ) ;  j  -  конечное собы тие работы; i  -  на

чальное собы тие работы .
Д л я  наш его  С Г

Тт  =2? =Т% =TV =40, 2? =2?- ^ 7=40-15=25; 

l?=TZ~t5'6 =25-6=19, 2? =2; - tv  =25-5=20

и  т.д .
Ранний срок сверш ения собы тия (Р С С С ) -  минимальный и з  возможных  

моментов наступления заданного события при заданны х продолжительностях 
работ. С ледовательно, РС С  j -го собы тия определяется путем  суммирования за
данны х длительностей работ, находящ ихся н а  рассматриваемом пути между 
исходны м собы тием  (0 )  и данны м j -м  событием:

Tjp=Tip+tij .
Н апр им ер, д л я  н аш его С Г

Т* = 1*, l*  = t03= 5, 2?=/„., + iu =0+ 0 = 9,

7f =f01 +?u  +t3A =0+9+11=20.

А нал огично
T,” = 5 + 8  = 13, Г / = 2 0 + 5  =  25 .

Т епер ь м о ж ем  о п р ед ел и ть  резервы  вр ем ен и  к аж дого  собы тия . Д ля со
бы тий, л еж ащ и х  н а  критическом  п ути , он и  б у д у т  равны  н у л ю , а  дл я  ос
тальны х собы ти й  (2 -г о  и  5 -го ) н аходятся вы читанием и з  П С С С  — РССС:

Р г = 1 1 - 5  =  6 ; Р5 = 1 9 — 13 =  6 .
Р езервы  вр ем ен и  дл я  вы полнения р абот  м ог ут  бы ть д в у х  видов: пол

ны е и  св ободн ы е.
П о л н ы й  р е зе р в  в р ем ен и  д л я  в ы п о л н ен и я  р а б о т ы  (П Р В Р ) -  это  мак

сим ально в озм ож ны й п ер и од  вр ем ени , н а  которы й м ож н о  отсрочить нача
л о  или увеличить пр одол ж ител ьность дан н ой  работы  б е з  срыва срока 
заверш ения ком плекса: р>*“ = у" —7'? —t

Ф актически -  это  разность п озд н ег о  срок а  сверш ения (П С С ) конечного 
собы тия и  ран н его  срок а свер ш ения  (Р С С ) начального собы тия  дан ной  ра
боты  за  вы четом  е е  пр одол ж ител ьности .

С в о б о д н ы й  р е зе р в  в р ем ен и  д л я  в ы п о л н ен и я  р а б о т ы  (С Р В Р ) -  это 
максим альны й п е р и о д  вр ем ени , н а  которы й м ож н о  отсрочить начало или 
увеличить п р одол ж и тел ьн ость  работы , н е  изм еняя при этом  ран них сроков  
начала п о с л е д у ю щ и х  работ . Э т о  разность ран н и х  сроков сверш ения (РСС ) 
собы тий , к он еч н ого  и  начального, з а  вы четом  пр одол ж ител ьности  работы: 

р *  — j v  _ р р
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Р а с ч е т ы  п а р а м е т р о в  с етев ого  графика по  вы ш еприведенны м ф орм у
лам ведутся  н а  Э В М . Д ля н еболь ш и х графиков м ож н о  использовать гра
фический и  табл ичны й м етоды .

Г р а ф и ч е с к и й  м е т о д  расчета  осущ ествляется неп оср ед ств ен н о  н а  сете 
вом граф ике, к огд а  кол ичество собы тий  невелико. П р и  э том  каждый кру
ж ок  (рис. 4 .4 ) ,  изобр аж аю щ и й  собы ти е, дел и тся  н а  4  сектора: верхний -  
ном ер  собы ти я , лев ы й -  Р С С С , правый — П С С С , ниж ний — резерв  времени  
сверш ения собы ти я  (Р В С С ).

Рис. 4.4. Пример расчета параметров сетевого графика графическим методом

П орядок вы числения параметров С Г следую щ ий. В начале в верхних сек
торах проставляются ном ера собы тий, а  над стрелками, обозначаю щ им и рабо
ты, -  продолжительности работ. Затем  определяю тся и  записываются в левом  
секторе ран ние сроки  сверш ения собы тий (РС С С ). В  л евом  секторе исходного  
(нулевого) собы тия записывается 0 . В  л евом  секторе собы тия 1 тож е записы
вается 0 , т.к. продолж ительность м нимой работы  (0 , 1) равна нулю . В  левом  
секторе собы тия 2  записываем 5 , т.к . это  собы тие сверш ится только тогда, ко
гда б удут  вы полнены  все работы , предш ествую щ ие ему. В  наш ем случае это  
сумма продолж ительностей работ (0 , 1) и  ( 1 ,2 ) ,  равная 0 +  4  =  4 , и  параллель
ная работа (0 , 2 ) , продолжительность которой равна 5. С обы тие 2  свершится 
после вы полнения эти х  работ, т.е. РС С С  2  =  5.

А налогично поступаем  во  всех  др уги х  случаях: если собы тию  предш ест
вую т дв е и  б о л ее  параллельны х работ, то  расчет ведется п о  всем  путям д о  это
го собы тия и  вы бирается наибольш ая сум м а, которая и  записывается в левый 
сектор кружка, изображ аю щ его собы тие. Н апример, собы тию  3 предш ествую т 
три пути, кажды й и з  которы х состоит и з дв ух  или тр ех  работ:
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(О, 1) (1 , 3 )  -  с  продолж ительностью  0 +  9 =  9 дн ей ,
( 0 ,1 )  (1 , 2 )  (2 , 3 )  -  с  пр одолж ительностью  0 +  4  +  2  =  6  дн ей ,
( 0 , 2 )  (2 , 3 )  -  с  продол ж ител ьностью  5 +  2  =  7 дн ей .
Вы бираем максимальное значение 9 . Н е обязательно просматривать все 

пути. Достаточно просуммировать продолжительности работ, заканчиваю
щ ихся рассматриваемы м собы тием с  ранними сроками сверш ения начальных 
событий этих работ. Н апример, для события 4  вы бираем 2 0  (9  +  11), а  н е  18 
(0  +  18), и для собы тия 6  выбираем 25  (20  +  5), а  н е  19 (13 +  6 ).

Д ля заверш аю щ его собы тия 7 п ол уч ен н ое зн ачен и е Р С С С , равное 40, 
является пр одол ж ител ьностью  критического п ути  и  п о зд н и м  сроком  свер
ш ения собы тия (П С С С ).

Для определен ия П С С С  расчет производится в  обратном  порядке, справа 
налево. В  правом сектор е заверш аю щ его собы тия 7  записывается 40  -  про
должительность критического пути. Д ля опр едел ен ия П С С  собы тия 6  и з это
го числа (40 ) вы читается продолж ительность работы  (6 , 7 ) , равная 15, и 
результат (2 5 )  записы вается в правый сектор собы тия 6 . П С С  события 5 оп
ределяется вы читанием и з  этого числа (2 5 )  продолж ительности работы ( 5 ,6 ), 
равной 6 : 25  -  б  =  19. Записываем в правый сектор собы тия 5. П СС события 4  
определяется как 25  -  5  =  20; П С С  собы тия 3 как 2 0  - 1 1  =  9 и  т.д .

Н о  есл и  п о с л е  собы тия  начинается несколько параллельны х работ, при 
опр едел ен ии  П С С  это го  собы тия над о  вы полнить расчеты  по всем этим  
работам  и в  качестве П С С С  вы брать м иним ал ьн ое значение. Например, 
П С С  собы тия 2  б у д е т  7 , как м и ним альн ое зн ач ен и е  и з д в у х  разностей: 
1 9 - 8 = 1 1 и 9 - 2  =  7 . П С С  собы тия 1 б у д е т  0 , как м и ним альн ое значение  
и з тр ех  разностей: 2 0 - 1 8  =  2 , 9 - 9  =  0 и 7 - 4  =  3.

Резервы  вр ем ени  сверш ения собы тий  опр едел яю тся  вы читанием из 
числа, зап и сан н ого  в правом  сектор е соотв етст в ую щ его  кружка, числа, за
писанного  в л ев ом  сек тор е  этого  ж е  круж ка, и  результаты  заносятся в 
ниж ний сектор . Э т о  ещ е  раз подтверж дает, что собы тия , находящ иеся на 
критическом пути , резервов  врем ени н е им ею т.

Полный резерв врем ени для выполнения каждой работы  определяется вы
читанием и з числа, записанного в правом секторе конечного события этой ра
боты , числа, записанного в левом секторе начального события работы и 
продолжительности этой работы. Его м ож но записать п о д  стрелкой, изобра
жающ ей работу. В и д н о , что полный резерв врем ени и м ею т только работы, не 
находящ иеся на  критическом пути.

С вободн ы й резер в  в р ем ени  для работы  оп р ед ел яется  вы читанием из 
числа, зап и сан н ого  в л ев ом  сектор е к он ечн ого  собы ти я  работы , числа, за
писанного  в л ев ом  сек тор е начального собы тия  э т о й  ж е  работы  и  ее  про
дол ж ител ьн ости . Е г о  м ож н о  записать п о д  стрелкой, изобр аж аю щ ей  работу, 
в скобках. П одтверж дается , ч то  работы , н аход ящ и еся  на  кр итическом  п у
ти, никаких резер вов  вр ем ени  н е им ею т.

66



О чевидно, что С Г является наглядным средством управления ходом  вы
полнения разработки новы х изделий и  его контроля. О днако заполнение СГ  
расчетами дел ает его  громоздким, ненаглядным и  непригодны м для анализа. 
Все-таки основное назначение С Г  заключается в отражении ход а  работ, а  рас
чет параметров лучш е выполнять табличным методом  или н а  Э В М

Т а бл и ч н ы й  м ето д  заключается в  последовательном заполнении таблицы 
параметров в соответствии с  вышеприведенными формулами (табл. 4 .4). При 
этом, зная ранние и  п оздние сроки наступления собы тий, м ож но определить 
дополнительно для л ю бой  работы ранние и поздние сроки е е  начала и  оконча
ния. О чевидно, что ранний срок начала работы  (Р С Н Р) совпадает с  ранним 
сроком ее  начального события:

РСНР = Т >
Т аблица 4 .4

П р им ер табл ичного  расчета парам етров с етев ого  графика

Работа
К ол.
работ

П род.
раб.

РСНР
Т" Т"

ПСОР
P j рг Ц в РСОР ПСНР

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
0,1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0 ,2 0 5 0 5 7 2 2 0 5 0
1,2 1 4 0 5 7 2 3 1 4 0
1,3 1 9 0 9 9 0 0 0 9 0
1,4 1 18 0 20 20 0 2 2 18 2
2,3 2 2 5 9 9 0 2 2 7 7
2,5 2 8 5 13 19 6 6 0 13 11
3 ,4 1 11 9 20 2 0 0 0 0 20 9
4 ,6 2 5 20 25 25 0 0 0 25 2 0

5 ,6 1 6 13 25 25 0 6 б 19 19
6 ,7 2 15 25 40 40 0 0 0 40 25

Р анний срок  окончания работы  (Р С О Р ) пр евы ш ает Р С Н Р  н а  е е  про
дол ж ител ьн ость :

Р С О Р  =  Р С Н Р  +  tij 
П озд н и й  срок  окончания работы  (П С О Р ) со в п а д а е т  с  п озд н и м  сроком  

ее  кон еч н ого  собы тия:

п с о р = т

П озд н и й  ср ок  начала работы  (П С Н Р ) м ен ьш е п о зд н ег о  срок а е е  окон
чания н а  пр одол ж ител ьность это й  работы:

Р С Н Р  =  Р С О Р -  Ц 
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Н о для расчета параметров С Г  они нужны  н е  все. П р еобразуем  последню ю  
ф ормулу, добавив и вычитая поздний срок сверш ения конечного события ра
боты. Тогда  получим:

рЦв ~(г; ~т.р- tij) - (T ; -т,р) =р™-pj .
Графы 4  и  5 заполняю тся свер ху  вниз, а  графа 6  — сн и зу  вверх. Цифры  

в графе 7 пол учаю тся вы читанием и з циф р графы 6  циф р графы  5, цифры  
в граф е 8  -  вы читанием и з  циф р графы 6  циф р граф 4  и  3 , циф ры  в граф е 9 -  
вы читанием и з циф р графы  8 циф р графы 7. В  графах 10 и  11 приведены  
значения Р С О Р  и  ГТСНР как сум м а значений граф 4  и  3 в  первом  случае и 
разность значений  граф  6  и  3  -  во втором  случае.

П о с л е  состав л ен и я  С Г  и  е г о  расч ета  м ож н о  осущ еств и ть  оптим изацию  
С Г  с  целью  сок ращ ен и я срок ов  разработк и . П р и  этом  о с о б о е  вним ание  
удел яется  работ ам , н аход ящ и м ся  н а  критическом  п ути , а  п отом  -  на под-  
критическом  пути .

О п т и м и за ц и я  с е т е в ы х  м о д ел е й  -  это  п р о ц ес с  п ои ск а  п утей  перерас
п р едел ен ия  и вы дел ен и я  доп олн и тел ь н ы х р есу р со в  с  ц ель ю  сокращ ения  
п р одол ж и тел ьн ости  кр итического  пути.

Сначала ан ал и зи р ую тся  п ути  сокращ ения пр одол ж и тел ьн ости  крити
ческого  п у ти  за  с ч е т  пер есм отр а  топол огии  сет е в о го  граф ика с  ц ель ю  рас
см отрения в о зм о ж н о ст и  пар аллельного вы полнения р аб о т , находящ ихся  
на критическом  п у т и . И с х о д я  и з им ею щ и хся  в о зм ож н ост ей  и  осо б ен н о 
стей  вы пол нения р а б о т , м ож н о  п ерераспредел ять  р е с у р с ы  таким  образом , 
чтобы  часть р а б о т  вы полнялась параллельно з а  с ч ет  и спол ьзования  ре
сур сов  дл я  работ , и м ею щ и х  резервы  вр ем ени .

Затем рассматриваются возм ож ности сокращ ения продолжительности ра
бот  путем вы деления дополнительны х ресурсов. При этом  предполагается, что 
этого м ож но достичь дл я  больш инства работ за  счет вы деления дополнитель
ны х ресурсов. О днако м ож но уменьш ить продолжительности не всех  работ, а 
остальных работ только сократить д о  определенного предела, при достижении  
которого никакие вы деления дополнительны х ресурсов не приводят к поло
жительному результату. Э тот предел м ож ет быть определен длительностью  
технологического пр оцесса  и  другим и факторами.

Затраты  р есу р со в  н а  вы пол нение каж дой  работы  и  доп олн ительны е за
траты н а сок ращ ен и е и х  продол ж ител ьности  н а  е д и н и ц у  вр ем ен и  (напри
м ер , н а  о д и н  д е н ь )  м ог ут  бы ть опр едел ен ы  зар ан ее  плановы м  и  другим и  
отделам и. П осл едователь ность  вы полнения оп ераций  п о  оптим изации  СГ  
л учш е в сего  рассматривать на  конкретном пр им ере (табл . 4 .5 ) . Э кстре
мальная п р одол ж и тел ьн ость  означает минимально в о зм ож н ую  п р одол ж и

тельность работы .



И с х о д н ы е  дан ны е для оптим изации сетевого  С Г
Таблица 4.5

Шифр
работы

Продолжительность 
работы, сутки Затраты, руб. Доп.

затр.,
руб./ед.

Примечание
норм. экстрем. норм. экстрем.

1 2 3 4 5 6 7
0,1 0 0 0 0 Фиктивная
0,2 5 1 100 500 100 Нет зависим.
1,2 4 4 400 400 Не может быть уск.
1,3 9 5 2400 3200 200 Лин. зависим.
1,4 18 10 5000 9000 500
2,3 2 2 300 300 Не может быть уск.
2,5 8 4 2300 5500 800 Лин. зависим.
3,4 11 5 4200 6000 300
4,6 5 3 5000 6800 900
5,6 6 3 2000 2900 300
6,7 15 15 3000 3000 Не может быть уск.

Сумма 24700 37600

О птим изац ия с етев ого  графика пр оводится в несколько этапов.
Н а п е р в о м  и з н и х  с р еди  работ , входящ и х в критический путь , находят  

работу с  наим еньш им и доп олн ительны м и затратам и. Такой является р або 
та  (1 , 3 ), т.к . 2 0 0  <  3 0 0  <  9 0 0 . Е е  п р одол ж ител ьность м ож н о  сократить на  4  
единицы . О д н ак о  то г д а  кр итический путь п о й д ет  п о  работ е  (1 , 4 )  и  его  с о 
кращ ение состав и т  в с ег о  д в е  единицы , т.к. резерв  равен 2. П оэтом у  пр о
дол ж ител ьн ость работ ы  ( 1 , 3 )  сокращ аем всего  н а  д в е  единицы . 
П р одол ж ител ьность кр итического пути станет у ж е  38  дн ей . Д ополнитель
ны е затраты н а  сок р ащ ен и е  критического п ути  н а  д в а  дн я  составят всего  
400  р у б . Т еп ер ь  н а  С Г  стал о три кр итических п ути  с  оди наковой  пр одол 
ж ител ьностью  38  дн ей : ( 0 , 1 , 3 , 4 , 6 , 7 ) , (0 , 1 ,4 ,  б ,  7 )  и  ( 0 , 2 , 3 , 4 , 6 ,7 ) .

На в т ор ом  э т а п е  рассматриваем возм ож ность сокращ ения продолжитель
ностей работ, находящ ихся н а  эти х критических путях. Возмож ны  несколько 
вариантов: сокращ ение продолжительности, являющ ейся общ ей  для всех  этих  
путей работы  (4 , б ), тр ебую щ ее дополнительны х затрат н а  единицу времени  
900  руб.; одн оврем ен н ое сокращ ение работ ( 1 ,4 )  и  ( 3 ,4 ) ,  тр ебую щ ее дополни
тельны х затрат на еди н и ц у 500  +  300  =  800 руб ., и одновременное сокращ ение  
работ (0 ,2 ) ,  ( 1 ,3 )  и ( 1 ,4 ) ,  тр ебую щ ее  дополнительны х затрат 100 +  200  +  500  =  
=  800  руб . П ри этом  учиты ваем, что продолжительности работ ( 1 ,2 )  и ( 2 ,3 )  не  
подлеж ат сокращ ению . Вы бираем  вариант одновременного ускорения работ  
( 1, 4 )  и  (3 , 4 ), которы й тр ебует м еньш их затрат и позволяет сократить продол
жительность подкритического пути (0 , 1, 2 , 3 , 4 , 6 , 7 ). Уменьш ить продолжи
тельность вы полнения эти х  работ м ож но н а  4  единицы , чтобы сравняться с  
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продолжительностью пути ( 0 ,2 ,  5 , 6 , 7). Для этого потребую тся дополнитель
ны е затраты уж е  8 0 0  • 4  =  3200  р уб . П родолжительность критических путей 
стала 34 , а  общ ие дополнительные затраты - уж е  3 600  руб.

Н а т р е т ь е м  эт а п е  рассм атриваем  такж е несколько вариантов: од н о 
вр ем енное сокращ ение р а б о т  ( 0 ,2 ) ,  (1 , 3 ) , (1 , 4 )  с  доп олн ительны м и затра
там и 100  +  2 0 0  +  5 0 0  =  8 0 0  р у б ., или р а б о т ^ # г 4 ), (1 , 3 ) , (2 , 5 )  с  затратами
5 0 0  +  2 0 0  +  8 0 0  =  1500  р уб .; и л и  р абот  “f l ,  4 ) , (3 , 4 ) ,  (2 , 5 )  с  затратами
5 0 0  +  3 0 0  +  8 0 0  =  1600  р у б .;  и л и  р абот  (1 , 4 ) , (1 , 3 ) ,  (5 , 6 )  с  затратами
5 0 0  +  2 0 0  +  3 0 0  =  1000  р уб .; или р абот  (1 , 4 ) ,  (3 , 4 ) ,  ( 5 ,  6 )  с  затратами
5 0 0  +  3 0 0  +  3 0 0  — 1100  р у б . В ы бираем  первы й вариант с  дополнительны м и  
затратам и 8 0 0  р у б . С ократить эти  работы  м ож н о  только н а  од и н  ден ь , что
бы  сравниться с  пр одол ж ител ьностью  пути (0 , 1 , 2 ,  3 , 4 ,  6 , 7 ) , равной 
33 дням . С ократим  о б щ и е  сроки д о  33  дн ей , в се  пути  стали критическими. 
О бщ ие доп олн ител ь ны е затраты составили 3 6 0 0  +  8 0 0  =  4 4 0 0  руб.

Н а ч етв ер то м  этап е  необходим о учесть, что работы (1 , 2 )  и (2 , 3 )  не  под
лежат сокращ ению , п оэтом у м ож ем  сокращать только работы , находящиеся на 
С Г  справа о т  н и х (п осл е собы тий 2  и  3). Рассматриваем варианты одновремен
ного  сокращ ения р абот ( 1 ,4 ) ,  ( 3 ,4 ) ,  (2 , 5 )  с  затратами 5 0 0  +  3 0 0  +  800  =  1600 
р уб., или работ ( 1 ,4 ) ,  ( 3 ,4 ) ,  ( 5 ,6 )  с  затратами 5 0 0  +  300  +  3 0 0  =  1100 руб., или 
р абот ( 4 ,6 ), ( 2 ,5 )  с  затратами 900  +  800  =  1700 руб ., или работ ( 4 ,6 ) , ( 5 ,6 ) с  за
тратами 9 0 0  +  3 0 0  =  1200 руб . Вы бираем вариант 2  с  затратами 1100 руб. Рабо
т у  (1 , 4 )  м ы  у ж е  сократили н а  5 дней, мож ем ещ е н а  3 дня. Р аботу (3 , 4) 
сократили на  4  дн я, м ож ем  сократить ещ е на 2  дня. Работу (5 , 6 )  мож ем сокра
тить н а  3 дня. О тсю да целесообразно сокращ ение только на  два дня с  допол
нительными затратами 1100 • 2  =  220 0  руб. О бщ ие дополнительные затраты 
составят 4 4 0 0  +  2 2 0 0  =  6 600  руб. Продолжительность всей разработки сокра
тилась д о  31 дня.

Н а четвертом этапе целесообразно одновременное сокращ ение работ ( 4 ,6) 
и (5 , 6 )  н а  один ден ь  (больш е работу (5 , 6 )  сокращать у ж е  нельзя) с  дополни
тельными затратами 9 0 0  +  3 0 0  =  1200 руб . Критический путь будет  30  дней и 
общ ие дополнительны е затраты 7800  руб.

На п ятом  эт а п е  возм ож но ещ е одновременное сокращ ение продолжи
тельности р абот (4 , 6 )  и (2 , 5 )  на один день с  доп олн ител ьны м и затратами 
9 0 0  +  8 0 0  =  170 0  р у б . Критический путь б у д е т  2 9  д н ей  и  дополнительны е  
затраты 9 5 0 0  р у б .

О бщ и е  затраты  н а  разработк у составят 2 4 7 0 0  +  9 5 0 0  =  3 4 2 0 0  р у б . Экс
трем альны е затраты  составили  бы  3 7 6 0 0  р у б . К он еч н о , н е  обязательно  
проводить оп ти м и зац и ю  сетевого  графика д о  д о сти ж ен и я  минимального  
срока. М ож н о  остановиться н а  каком -то п р ом еж уточ н ом  этапе, к огда  до 
полнительны е затраты  прием лем ы .
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4 .3 . Р А З Р А Б О Т К А  Ц Е Л Е В Ы Х  П Р О Г Р А М М  И  П Р О Е К Т О В

П осле удачного вы полнения ОКР -  разработки РК Д, изготовления и  у с 
пешных испытаний опы тных образцов новой продукции и  доработки РК Д по 
результатам испытаний -  руководство фирмы (или ведомства -  заказчика) 
принимает реш ение о  запуске изделия в производство. Вначале выпускается 
небольшая пробная (или установочная) партия изделий для отработки техно
логии и п робного вы хода на  рынок. Если пробная партия распродана успеш но, 
без сущ ественны х замечаний потребителей, то  принимается реш ение о запуске 
в серийное производство. Если есть принципиальные замечания и  пожелания 
потребителей, т о  принимается реш ение о  доработке Р К Д  н а изделие, а  затем 
уж е реш ение о  серийном производстве.

О своение изделия в  серийном  производстве по данным м н огих исследова
телей тр ебует в 4 -8  раз больш е затрат, чем  на разработку его. Величина затрат 
зависит о т  масш табов производства, которые в свою  очередь определяются  
рыночным спросом  н а  новое изделие. В  зависимости о т  ож идаем ого спроса  
проектируется и  соответствую щ ий тип производства: единичный, мелкосе
рийный, среднесерийны й, крупносерийный или массовый.

В  е д и н и ч н о м  и  м е л к о се р и й н о м  п р о и зв о д ст в е  дл я  сниж ения и зд ер
ж ек исп ол ьзуется  в осн ов н ом  ун иверсал ьное обор уд ован и е  и  несл ож ное, 
н едор огое  техн ол оги ч еск ое  оснащ ение. О ни  позвол я ю т производить пр о
дук цию  ш ирокой ном енклатуры .

В  с р е д н е с е р и й н о м  и к р у п н о се р и й н о м  п р о и зв о д ст в е , к огда  выпуска
ю тся бол ьш и е  партии  и зд ел и й , прим еняю тся б о л ее  с л ож н ое , дор о го е  и 
п р оизводител ь ное сп ец и ал и зи рован н ое обор уд ован и е  и  технол огическое  
оснащ ение. Б л агодаря вы сокой  пр оизводител ьности  дан н ого  оборудования  
и б о л ее  с о в ер ш ен н ой  техн ол оги и  тр удовы е и здер ж ки на  производство  
пр одукции резк о ум еньш аю тся . С ниж ается с ебестои м ость , а  следователь
но, ц ена и зд ел и я , ч то  в  св ою  оч ередь  приводит к повы ш ению  конкуренто
сп особн ости  это й  п р одук ц и и , а  значит , и  фирмы  на рынке.

Р еал изация ц ел ев ой  науч н о-техн и ч еск ой  програм мы  обы ч но состои т из 
сл едую щ и х  этапов:

1) п р о в ед ен и е  пр оек тн о-т ехн ол оги ч еск и х  р абот  п о  п одготовке кр упно
с ер и й н ого или м ассов ого  п р ои звод ств а  н ов ой  продукции ,

2 )  вы п ол н ен и е  стр оител ьно-м онтаж ны х работ,
3 )  пр оек ти рован и е  и  изготов л ен и е  нестан дартного  оборудования ,
4 )  т е хн ол оги ч еск ое  о с в о ен и е  п р ои зводств а н овой  п р одукции  д о  п р ед у

см отр ен н ого  п р оек том  уровня.
В ы п ол н ен и е  в с е х  этапов  н ео б х о д и м о  тщ ательно контролировать.
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П р оектно-цел ев ой  м ето д  планирования освоения  н ов ой  продукции  ох 
ватывает п р и м ер н о  2 0  %  объ ем а производства. В  остальны х случ аях о б х о 
дятся разработк ой  и  реализацией програм м  техн и ч еск ого  п еревооруж ения  
пр оизводств а, направленны х в основном  н а  ком пл ексную  м ехан и зац и ю  и  
автом атизацию  техн ол оги ч еск и х пр оцессов.

В О П Р О С Ы  Д Л Я  С А М О К О Н Т Р О Л Я

1. Ч то леж и т в  основе планов Н ИР и  ОКР?
2 . Кто м ож ет  бы ть заказчиком Н И Р и  ОКР?
3. К то м ож ет  бы ть исполнителем?
4 . Какова структура типового договора на  НИР?
5. Какова структура типового договора на  ОКР?
6 . Как определяется сметная стоимость ОКР?
7 . Как оп р ед ел я ется  тр удоем кость конструк торских работ?  Остальных 

работ?
8 . Ч то представляю т собой  приложения к  договору?
9 . Каковы основны е системы  планирования?
10. Ч то представляет с обой  план-график?
11. В  каких случ аях применяется сетевой график?
12. Назовите основны е элементы  СГ.
13. Как правильно формулировать события?
14. Как н а  С Г  отраж аю тся работы?
15. Как определяется продолжительность работ?
16. В  каких сл уч ая х  прим еняется экспертная оценка продолж ительно

сти  работ?
17. Каковы основны е параметры СГ?
18. Как определить полны й и свободны й резервы времени для выполнения 

работ?
19. Как осущ ествляется графический м етод  расчета параметров СГ?
2 0 . Как осущ ествляется табличный м етод  расчета параметров СГ?
21 . Как осущ ествляется оптимизация СГ?
2 2 . Д о  какого этапа необходи м о  проводить оптим изацию  СГ?
23. К акое оборудован и е используется в единичном и  мелкосерийном про

изводстве?
24. К акое оборудование используется в  среднесерийном  и  крупносерий

ном  производстве?
2 5 . Каковы основны е этапы реализации центральных научно-технических 

программ?
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Г л а в а  5. Ф О Р М Ы  И  М Е Т О Д Ы  И Н Н О В А Ц И О Н Н О Г О  
М Е Н Е Д Ж М Е Н Т А

5 .1 . Ф О Р М Ы  И Н Н О В А Ц И О Н Н О Г О  М Е Н Е Д Ж М Е Н Т А

М ож но вы делить сл ед у ю щ и е формы  инновац ионного  м енеджм ента:
1)  централизованная си стем а  управления,
2 ) децентрал изованны е систем ы  управления,
3 ) см еш анны е формы  управления.
Д о  1970 -х  год ов  сущ еств овал а в  осн овн ом  ц е н т р а л и зо в а н н а я  систем а  

управления н овов ведения м и. Н аучны ми иссл едованиям и и  разработками  
заним ались н аучно-иссл едовател ьские центры  или институты , подчиняв
ш иеся м и нистерствам  и  ведом ств ам , р ук оводству в узов  или крупных  
фирм. О т окончания и ссл едован и й  и разработок  д о  пр оизводства и сбы та  
продукции пр оходи л о  м н о го  вр ем ени . Н а ри с. 5 .1  п р едставлена централи
зованная с и стем а  управления н ововведениям и.

В  7 0 -е  год ы  с  ц ель ю  сокращ ения дл ител ьн ости  инновац ионного  про
цесса  стали ф ор м ир оваться д е ц е н т р а л и з о в а н н ы е  систем ы  управления н о
вовведениями (р и с . 5 .2 ). Н аучн о-и ссл едовател ьск и е и  разрабаты ваю щ ие  
служ бы  (н ауч н о-техн и ч еск и е  центры , л абор ат ор и и ) начали создаваться  
внутри ф ирм  и  д а ж е  в со ста в е  пр ои звод ств ен н ы х  отд ел ен и й  (заводов ). Р е 
зультаты разработок  в  в и д е  Р К Д , отч етов , опы тны х образц ов  передавались  
в пр ои звод ств о , а  результаты  п р ои звод ств а  -  в с л у ж б у  сбы та, маркетинга  
(в то  время и х  приравни вали м е ж д у  с о б о й , хотя  сбы т -  только часть марке
тинга). Д л и тел ьн ость  и н н ов ац и он н ого  п р о ц есса  сократилась, н о  н едоста
точн о, т.к . н а  к аж д ом  его  эт а п е  в  р а бот у  вклю чались группы  новы х л ю дей , 
новы х сп ец и ал и стов , котор ы м  п р и ходи л ось  м н ого  вр ем ен и  тратить н а  изу
чение н овой  пр одук ц и и , разработк у пр оц ессов  е е  изготовлен ия и реализа
ции . П л анир ование и ф и н ан си р ован и е с оздав аем ой  и  вы пускаемой  
продукции  осущ еств л я л ось  отд ел ьн о . Такая ф ор м а организации инноваци
онного  п р о ц ес са  сущ е ст в у ет  д о  с и х  п ор  в о  м н о ги х  ф ирмах.

I Руководство фирмы

| Производство

Центр НИОКР 1 Завод2

Рис. 5.1. Централизованная форма управления НИОКР

73



Руководство фирмы

Производство ]

Рис. 5 .2 . Децентрализованная форма управления НИОКР

В  8 0 -е  год ы , в  п е р и о д  б ур н ого  развития н аукоем ких отр асл ей , передо
вы е фирмы  стали  пер еходи ть  к н ов ой  с и стем е  управления . П оявились гиб
к и е  ст р у к т у р ы  и н н овац ионного  управления с  горизонтальны м и связями 
м е ж д у  сл уж бам и  Н И О К Р , пр оизводств ом  и  сл уж бой  маркетинга. Взаимо
связи м еж д у  н и м и  усл ож н и л и сь , что п отр ебов ало введения  дополнитель
ны х п р оц ед ур  согл асован ия  и х  взаим ной деятел ьн ости  и  взаимодействия  
с  ф ункциональны м и подраздел ениям и.

П ри этом  стали использоваться различные смеш анны е формы инноваци
онного управления. У прощ енный вид смеш анны х форм управления нововве
дениями представлен на рис. 5 .3 .

Рис. 5.3. Смешанные формы управления

Н а  высш ем уровне управления, в основном  в крупны х фирмах, выпус
кающ их наукоемкую  продукцию , стали создаваться специализированны е под
разделения в виде советов, к ом и тетов  по  п л ан и р ов ан и ю  и разработк е  
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т е х н и ч е ск о й  п о л и т и к и  (К П Р Т П ). В  состав эти х  ком итетов (советов) вхо
д я т  рук оводител и  с л уж б  Н И О К Р , маркетинга, производства, центральных 
ф ункциональны х сл уж б . О д и н -два  ш татны х работника таких подраздел е
ний (секретар и) вы полняю т функции дел опрои зводства. Задачей дан ны х  
ком итетов является оп р ед ел ен и е  основны х направлений инновационной  
политики и разработк а и  вн есен и е пр едлож ений  в с о в ет  ди ректоров для  
принятия р еш ен и й . К ом и тет  п о  планированию  осущ ествляет проведение  
еди н ой  стратеги и в обл асти  новов ведений  и подготавливает проекты ре
ш ений для вы сш его рук оводства.

В  некоторы х ф ир м ах дл я  коор динации  инновац ионной  деятельности  
начали создаваться ц е н т р а л ь н ы е  с л у ж б ы  р а з в и т и я  н ов ы х  п р о д у к то в  
(Ц С РН П ). О ни  призваны  обеспечивать ком плексны й п о д х о д  к деятел ьн о
сти: разработк у еди н ой  техн и ч еск ой  политики, а  такж е координацию  и 
контроль и н новац ионной  деятел ьности , пр оводим ой  в различны х пр ои з
водственны х отд ел ен и я х  (заводах ) и др у ги х  центральны х служ бах .

Для определения целей и  направлений технического развития, разработки 
планов и  программ инновационной деятельности, рассмотрения проектов соз
дания новы х продуктов, координации инновационной деятельности, наблюде
ния за ходом  разработки новой продукции и  е е  освоением в производстве 
в отдельных ф ирмах стали организовываться о тд ел ен и я  н овы х  пр одуктов  
в качестве самостоятельны х подразделений.

Н а ср едн ем  ур ов н е  управления дл я  ком пл ексного  осущ еств ления  ин
н овацион ного п р о ц ес са  о т  и д еи  д о  сер и й н ого  п р ои звод ств а нового  издел ия  
начали создаваться сам остоятел ьны е хозяй ств ен н ы е под р азд ел ен и я  -  п р о 
е к т н о -ц ел е в ы е  г р у п п ы  п о  п р ов ед ен и ю  научны х иссл едован и й , разработ
ке и  п р ои зводств у н ов ой  п р одукции , котор ы е подчиняю тся н епос
редственно вы сш ем у руководству фирмы или могут входить в состав одн ой  из 
центральных сл уж б  маркетинга или служ бы  Н И О КР. Х орош о, к огда руково
дителем такой группы  становится автор идеи или изобретения, дл я  реализации 
которых создается эта  группа. Такие группы (подразделения) создаю тся н а  по
стоянной или вр ем енной  основе, сроком  на 2-3 и  бол ее лет. О ни способствую т  
бол ее эффективной организации творческого процесса, разработки продукции, 
освоению  ее  в производстве и дов ед ен и ю  д о  рынка.

П роектно-целевы е группы действую т соверш енно самостоятельно, н е  со
гласовывают св о и х  действий  с  другим и подразделениям и фирмы , им ею т соб
ственные систем ы  мотивации и  подчиняю тся только вы сш ем у управлению  
фирмы при реш ении  вопросов рентабельности и  финансирования нововведе
ний. Вначале обы ч но создаю тся небольш ие группы  в  составе 10-15 человек 

(например, «Ю М », «С они», «М ацусита»).
П о м ере расш ирения объ ем а р абот они преобразую тся в самостоятельные 

научно-производственны е комплексы п о разработке и  производству новой  
продукции с  численностью  д о  4 0 0  человек. Тыс, у  фирмы «Ю М » им еется 11 
подразделений -  комплексов такого типа, которые сам и вы бираю т стратегию  
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разработки, маркетинга и производства без согласования с  высш им руковод
ством. Кроме них, в этой фирме создаю тся врем енны е научно-технические  
группы п о разработке новой продукции.

Новой ф орм ой организации инновационного пр оцесса  являются и  центры  
развития. Э го  комплексы самостоятельны х хозяйственны х подразделений по 
разработке и  производству новы х видов продукции, н е  связанны е с  основной 
сферой деятельности фирмы. Для них устанавливают такие показатели хозяй
ственной деятельности, которые на этапе освоения новой продукции стимули
рую т расш ирение объ ем а продаж (наприм ер, минимизация прибыли на 
начальных этапах вхож дения в ры нок) и способствую т завоеванию  какой-то 
доли рынка и  укреплению  н а  нем . О дновременно осущ ествляется стимулиро
вание руководства центра и е го  персонала таким образом , что вознаграждение 
руководства и  зарплата его  сотрудников зависят непосредственно о т  результа
тов коммерческой деятельности центра. В  то  ж е  время неудачи, связанные 
с  разработкой, производством  и  сбы том продукции, н е  влекут за  собой  штра
фов или ины х негативны х последствий для работников центра.

Б олее важную  роль, чем  раньше, стали играть сл уж бы  Н И О К Р , входящие 
в  состав производственны х отделений. О ни начали заниматься н е  только по
иском и  разработкой новы х перспективных и дей , н о  и  обеспечением быстрого 
освоения новы х изделий в  производстве и  их  сбы та. В  связи с  этим они стали 
б ол ее  заинтересованы  в создании научно-технического задела для следую щ их  
поколений продукции.

Возросш ий объ ем  работ потребовал и  увеличения финансирования служ
бы НИО КР д о  10 %  о т  объ ем а продаж  соответствую щ его производственного 
отделения.

5 .2 . О С Н О В Н Ы Е  М Е Т О Д Ы  О Р Г А Н И З А Ц И И  
И Н Н О В А Ц И О Н Н О Г О  П Р О Ц Е С С А

Инновационный пр оцесс м ож ет быть организован одн им  из тр ех  способов:
1)  последовател ьная организация и н н овац и он н ого  пр оц есса ,
2 )  параллельно-последовательн ая организация работ ,
3 )  интегральная организация работ.
П о с л е д о в а т е л ь н а я  о р г а н и за ц и я  и н н овац ионного  п р о ц есса  является 

тр адиционны м  м е т о д о м  организации р абот  и  харак тер изуется  тем , ч то  эта
пы и н н овац ионного  п р о ц есса  осущ ествляю тся посл едов ател ь н о  в  различ
ны х ф унк циональны х п од разд ел ен и ях фирмы  (рис. 5 .4 ).

Рис. 5 .4 . М одель последовательной организации инновационного процесса
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П осл е каж дого  этапа рук оводство реш ает: продолж ать работы и их  фи
нансирован ие дал ь ш е или прекратить. При пол ож ительном  реш ении ре
зультаты работы  п р едаю тся  в следую щ ие подраздел ения и  т.д.

Последовательный метод выполнения работ обладает двумя сущест
венными достоинствами:

1) ум еньш ается финансовы й риск, связанны й с инновационны м про
цессом .

Ц ел есообр азн ее  всего  отсеивать отобранны е и д еи  на этапе научно- 
исследовательских работ , к огда затраты невелики. Ж елательно при этом  
поручать исследовательские работы  по одн ой  и то й  ж е  пр обл ем е  разным  
научны м коллективам. Затраты невелики, а  результаты  у  од н о го  и з не
скольких коллективов м огут быть очень да ж е  эффективны м и;

2 ) п р остота планирования и  контроля х о д а  работ.
Основным недостатком последовательной организации работ является 

большая длительность цикла создания нововведения от  начала исследований и 
разработки идеи д о  е е  реализации (коммерциализации), т.е . доведения д о  рын
ка и покупателя. Больш ая продолжительность обусловлена тем, что на каждом  
новом этапе инновационного пр оцесса работа (п осл е оценки руководством  
фирмы предыдущ его этапа и  принятия реш ения о продолж ении работы) пере
дается новым группам исполнителей, которым требуется время для ознаком
ления с результатами работы преды дущ его этапа.

При пар ал л ел ьн о-досл ед овател ьн ой  ор ган и зац и и  работ последую щ ий  
этап начинается н е после заверш ения преды дущ его, оценки его результатов и 
принятия реш ения о  продолжении работ на следую щ ем  этапе, а  после первой 
или второй стадии преды дущ его этапа работы. Н апример, м ож но начать кон
структорскую разработку после первой стадии Н И Р или в  середине второй 
стадии, когда больш ая часть теоретических исследований выполнена. Так как 
окончательная оценка преды дущ его этапа б удет  дан а п осле его завершения, 
когда уж е израсходована часть сил и. средств н а  работы  следую щ его этапа* то  
при отрицательном результате работ преды дущ его этапа и  принятии руково
дством реш ения об  и х  прекращении будут напрасно потрачены средства не 
только на преды дущ ие этапы, н о  и  на уж е  вы полненную  часть работ следую 
щ его этапа.

Это серьезный недостаток, т.к. увеличивается стоим ость работ, но  и  выиг
ры ш  м ож ет получиться сущ ественны м з а  счет сокращ ения длительности ин
новационного процесса. Б ол ее короткий цикл инновационного процесса  
позволит фирме выйти н а  рынок с  новой продукцией раньш е конкурентов и  
занять соответствую щ ую  перспективную  ры ночную  ниш у. Н а рис. 5.5 пред
ставлена модель параллельно-последовательной организации ИП.
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Рис. 5.5. Модель параллельно-последовательной организации 
инновационного процесса

П ри и н т е г р а л ь н о й  ор г а н и за ц и и  совм ещ аю тся во  врем ени все  виды ра
б о т  инновац ионного  процесса , связанны е с  создан и ем  новой продукции. 
Э т о  обеспечивается организацией см еш анной ком плексной бригады , в ко
тор ую  вклю чаю тся в се  необходи м ы е специалисты : исследователи, разра
ботчики, техн ол оги , специалисты  п о м аркетингу, организации произ
водства и  п ослепр одаж ного  обслуж ивания, а  такж е руководители соответ
ствую щ их п одраздел ен и й . Бригада оформляется в  ви д е  больш ого самостоя
тельного вр ем енного  подразделения, в котором  вы полняю тся все  работы 
инновац ионного п р оц есса  в  ком плексе. Т ем  самы м достигается ещ е  боль
ш ее  сокращ ение длительности инновационного п р оц есса  о т  формулирова
ния, оценки и вы бора и деи  д о  е е  реализации в готовой продукции -  
нововведении . В кл ю ч ение в едины й интегральны й инновационны й процесс 
различны х специал истов позволяет создать атм осф еру творчества, постоян
ного  притока новы х и д ей , что повы ш ает эффективность работы  и  вероят
ность создан и я  действительно н ового, технол огичного  и нужного 
потребителям изделия.

О днако в хо ж д ен и е  в состав врем енной ком пл ексной  бригады  (а  факти
чески -  сам остоятел ьного  ком плексного под р азд ел ен и я  или отделения) не  
только разн ы х специал истов , н о  и  рук оводител ей  н ескол ьки х подразделе
ний , заним аю щ ихся  вы полнением  различны х р а б о т  (этап ов) инновацион
ного  пр оц есса , услож н я ет организацию  совм ест н ы х  работ , особенно  
принятие упр авл енческ их реш ений п о различны м воп р осам . Д ля сведения  
э то го  недостатк а  к  м и ним ум у необходи м ы  разработк а и принятие специ
альны х п р оц ед ур  по  организации, вы полнению  и  контр ол ю  х о д а  совм ест
н ы х работ , н о в о е  оп р ед ел ен и е р ол ей  и функ ций  в с е х  участников  
и н н овац ионного  пр оц есса . Н а  рис. 5 .6  пр едстав лена м од ел ь  интегральной  
организации и н н овац ионного  пр оцесса.



Маркетинг

Исследование

Разработка

Подготовка и организация производства

Рис. 5.6. Модель интегральной организации инновационного процесса

В  состав ком п л ек сн ой  бри гады  входят: организатор бригады , рук ово
ди тел и  и ссл едовател ьских, разрабаты ваю щ их, техн ол оги ческ и х и марке
тинговы х п од р азд ел ен и й , адм инистративны й п ерсонал , основны е сп ец и а
л исты -исполнители (р и с . 5 .7 ).

Рис. 5.7. Состав комплексной бригады при интегральной организации 
инновационного процесса

О р г а н и за т о р  и гр ает ве д у щ у ю  роль во  взаим одействии  м еж д у  рук овод
ством  фирмы  и  к ом п л ек сн ой  бри гадой . О н  вовлекает в инновационны й  
п р оц есс рук оводи т ел ей  под разд ел ен и й , уч аствую щ и х в  этом  п р оц ессе , 
обесп еч и в ает  соотв етст в и е  инновац ионного  пр оекта общ ей  политике ф ир
мы , п од дер ж и в ает  чл енов  ком пл ексной  бри гады  при возни кновен ии кон
фликтов. О р ган и затором  обы ч но назначается вы сококвалифицированны й, 
авторитетны й сп ец и ал и ст, организаторск ие сп о со б н о с ти  котор ого  п озво 
л я ю т е м у  защ ищ ать ком п л ек сн ую  бр и гаду  о т  нападок с о  стороны  др уги х  
сл у ж б  ф ирм ы . О р ганизатор  неп оср ед ств ен н о  в инновац ионны й п р оц есс  н е



вм еш ивается , н е  рук оводи т им . Э тим  заним аю тся рук оводител и  под р азд е
л ени й , вход ящ и е  в  состав  бригады . О н обесп еч и вает тол ьк о под дер ж к у  и 
к онсультации п о  организационн ы м  вопр осам , но  эта  п од дер ж к а  во  многих  
с луч аях является реш аю щ ей .

Р у к о в о д и т е л и , в ход ящ и е в  состав ком плексной бри гады , осущ ествля
ю т н еп оср ед ств ен н ое  упр авл ение инновационны м п р о ц ес со м , каждый в 
предел ах с в о и х  ф унк ций  и  пол ном очий . О ни назначаю тся вы шестоящим  
р ук оводством  и з  ч и сл а  вы сококвалифицированны х специал истов, обла
даю щ и х ор ганизатор ск им и сп особн остям и . Э ти рук оводител и  н е су т  ответ
ственность з а  орган и зац и ю  р абот  в  ком плексной  бр и гаде , вы полнение за
дач  и  осущ еств ля ю т контр ол ь з а  х о д о м  проекта. О ни р ук оводя т созданием  
н ового  и здел и я , ан ал и зи р ую т деятельность ф ирм -конкурентов, учитывают 
потенциальны е н у ж д ы  п отр еби тел ей  и  п осл едн и е  дости ж ен и я  науки и тех
ники, ч тобы  своев р ем ен н о  вносить изм енения, н еобходи м ы е для успеш но
го  заверш ени я пр оекта. О н и  обесп ечи ваю т взаи м одей стви е членов комп
лексной  бри гады  с  др у ги м и  подраздел ениям и фирмы , внеш ним и организа
циям и, а  так ж е пр ивл екаю т потенциальны х п отр ебител ей  к участию  в ис
следов аниях и р азработк ах новы х изд ел и й . К оличество эти х руко
водителей  н е  д о л ж н о  бы ть бол ьш им , т.к. чем  и х  бол ьш е, тем  тр уднее при
ним ать оперативны е реш ения  и  т ем  бол ьш е вероятность возникновения  
конф ликтов в бри гаде .

А дм и н и стр ат и в н ы й  п ерсонал  в основном занимается планированием, 
контролирует х о д  р абот  и  выполняет др угие административные функции.

И ссл едов ат ел и  участвую т на  начальном этапе инновационного процесса. 
Они м огут бьггь инициаторами создания новых изделий, а  могут выполнять 
работу п о  заданию  руководства фирмы. О ни должны  найти новы е подходы  
к созданию  новы х издел ий . В  своей работе исследователи соверш енно свобод
ны, и х  творчество ничем  н е  ограничивается, тогда как др угие участники про
цесса  работаю т в  условиях м ногих ограничений, например, п о  затратам, 
срокам и  качеству. О т сю д а  н е  все идеи и  предложения исследователей находят 
воплощ ение в  разработанном новом  изделии. Э то м ож ет вызвать непонима
ние, обиды  и  нарекания с  и х  стороны , поэтом у желательно ограничить участие 
исследователей только начальными этапами инновационного процесса. 
Н а практике осущ ествить это  бывает довольно слож но, п оэтом у необходимо  
с  самого начала четко определить и х  роли и  функции и  записать и х  в  соответ
ствую щ их док ум ентах (например, в полож ении о  бри гаде или положении 
о  порядке вы полнения работ в  бригаде).

Р а зр а б о т ч и к и  зан и м аю тся  превращ ением  техн и ч еск и х  и д ей  и п ред
л ож ени й  в р еал ьн ую  п р одук ц и ю , п оэтом у  и х  роль в  и нновац ионном  про
ц е сс е  самая важ ная. Д л я  усп еш н ого  вы полнения св оей  зад ач и  он и  должны  
наладить т е с н о е  т в ор ч еск ое  сотрудничеств о с  и ссл едовател ям и  и  экспер-  
там и-консультантам и. Э т о  н е  всегда  ср азу  удается  и  м о ж ет  вы зывать недо
поним ание и  оби д ы . Р азработчики м огут завидовать с в о б о д е  и  бол ее



тв орческом у харак теру р аботы  иссл едовател ей , а  исследователи м огут  
быть недовол ьн ы  т е м , ч то  н е  в се  и х  и д еи  и  предлож ения принимаю тся раз
работчикам и к реал изации  в продукции . О ни  считаю т, ч то  если бы  он и  за
ним ались разработк ой , то  сдел ал и  бы  иначе и  в се  свои  и д еи  и  предложения  
воплотили в и зд ел и и . В озн и к аю щ и е недовольства и  возм ож ны е конфликты  
отрицательно сказы ваю тся н а  х о д е  инновац ионного  п р оц есса . Р уководство  
дол ж н о принимать м еры  дл я  сглаж ивания противоречий м еж д у  и сследова
телями и  разработчикам и. Д ля это го  разработчики м огут привлекаться к 
участию  в  и ссл едован и я х, а  иссл едовател и  -  к  участию  в  разработках. 
В ч исл о иссл едов ател ей  ж елател ьно включать л ю дей , пользую щ ихся авто
ри тетом  у  разработч иков, н апр им ер, бы в ш их разработчиков. У сп еху  сп о 
собств ует б о л ее  т е с н о е  сов м ест н ое  общ ен и е  т е х  и  др уги х , а  также  
разработчиков и  эк спертов-к онсультантов.

Э к с п е р т ы -к о н с у л ь т а н т ы  являю тся ш татны ми специалистам и фирмы  
п о организации  п р ои звод ств а  (техн ологи  и  организаторы ), маркетингу, 
финансам , тор говл е и  д р у ги м  вопр осам . О ни  вр ем ен н о  прикомандировы
ваю тся к ком пл ексной  б р и гаде  и з  св о и х  подраздел ений  и  работаю т совм е
стно с  др уги м и  участникам и инновац ионного  п р оц есса . И х  участие  
н еобходи м о , т.к . б е з  это го  разработч ики  н е  см огл и  бы  уч есть  в се  требова
ния эф ф ективн ой  организации  п р ои зводств ен н ого  п р оц есса , требования  
покупателей и  потр еби т ел ей  к  п р одукции  п о  эксплуатационны м , эконом и
ческим и  эстетическ им , п оказателям  и  т.д .

О бы чно ф ир м а р абот ает  ср азу  н ад  разработк ой  нескол ьки х новы х и з
дел ий . Д л я  сокращ ения  срок ов  и х  создан и я  организуется  несколько см е
ш анны х ком пл ексны х б р и гад , котор ы е м огут по-р азн ом у  включаться в 
орга-н изационную  стр ук т ур у  фирмы :

1)  бригады непоср едственно вводятся в  сущ ествую щ ую  структуру фир
мы. При таком реш ении  н е  тр ебуется серьезной реорганизации, но  усложня
ются взаимосвязи и  возм ож но наруш ение отнош ений творческого 
сотрудничества, так необходи м ого  дл я  эффективной интегральной организа
ции инновационного пр оцесса . Н о  некоторы е фирмы это  использую т. Напри
мер, фирма IB M  при разработке первой м одели персонального компьютера 
прибегала им енно к таком у реш ению ;

2 )  создается отд ел ен и е  новы х изделий с  включением в  него  комплексных 
бригад. Э то  с п особствует возникновению  синергического эффекта (когда н о
вое целое больш е, м ощ н ее сум м ы  составляю щ их е го  частей) м еж ду группами 
разработчиков, усиливая и х  потенциал. К  том у  ж е  при этом  облегчается вне
др ен ие новы х ф ор м  управления инновационным пр оцессом . Однако отнош е
ния нового отдел ения с  др уги м и  подразделениям и фирмы ухудш аю тся из-за  
того, что посл едн и е  заним аю тся в  основном  обеспечением  текущ ей деятель
ности фирмы  и  новы е заботы  и м  н и  к чем у. С инергетический эффект со  вре
менем тож е  сводится к нул ю . П о  этим  причинам отделения новой продукции



дол го  н е сущ еств ую т и  через какое-то время ликвидирую тся или превращают
ся в обычные производственны е отделения;

3 )  создается несколько отделов новы х изделий н а  базе  комплексных бри
гад. Это наибол ее эффективное реш ение. Такие отделы  подчиняю тся соответ
ствую щ ему п о  тематике функциональному отделению  фирмы и  используют 
интегральную организацию  инновационного процесса. О ни н е занимаются ис
следованиями, а только разработкой новы х изделий и  подготовкой и х  произ
водства на осн ове и дей , вы данны х другим и подразделениям и или 
руководством. И сследователи к ним временно прикомандировываются только 
н а первом этапе создания нового изделия, а  после вы полнения своей задачи 
возвращ аются на  осн овн ое м есто  работы  в свои постоянны е подразделения. 
Такая временная совместная работа способствует установлению  сотрудниче
ства м еж ду исследователям и и разработчиками и н е приводит к конфликтам. 
Также врем енно к  отделам новы х изделий прикомандировываются эксперты- 
консультанты. В посл едствие они также возвращаются н а  преж нее место рабо
ты , но  п родолж аю т принимать участие в  создании изделия уж е  на  следующих 
этапах: заниматься организацией производства или маркетинговым обеспече
нием. Таким образом , обеспечивается преемственность работ н а  протяжении 
всего инновационного процесса.

О д н и м  и з  важ ны х м етод ов  ускорения создан и я  н овой  продукции явля
ется организация и  и сп ол ьзован и е в р ем ен н ы х  т р у д о в ы х  к ол л ек т и в ов  из 
специал истов  в ы сочай ш его класса, знаком ы х с  основам и см еж н ы х специ
ал ьностей. В о  м н оги х  ф и р м ах С Ш А  часто  создаю тся  врем енны е коллекти
вы и з  вы сококл ассны х специал истов дл я  реш ения  конкретны х задач, 
ос о б ен н о  п о  разработк е н ов ой  продукции . П ри э том  в состав эти х  групп 
вклю чаю тся н е  тол ьк о специалисты  св оей  фирмы , н о  и специалисты  высо
кого  уровня с о  сторон ы . В  н и х вводятся представители поставщ иков ком
пл ек тую щ их и зд ел и й  и  пол уф абрикатов , п отр ебител ей  продукции и 
вы сококвалиф ицированны е специалисты -внеш татники.

О с о б ен н о  ш и рок о и сп ол ьзую т врем енны х работников м н огие руково
ди тел и  р ади оэл ек тр он н ы х ф ирм  в периоды  повы ш енного объ ем а  работ и 
при нехватке сп ец и ал и стов . Е щ е в 7 0 -х  го д а х  он и  н а  практике поняли, что 
испол ьзование вр ем енны х работников дл я  уск орен и я  п р оц есса  создания  
н овой  пр одук ц и и  позвол я ет им  доби ваться пр еим ущ ества н ад  конкурента
м и . О ни  стараю тся св ести  к м и н и м ум у количество ш татны х сотрудников, а 
с о зд а ю т вр ем ен н ы е коллективы , я д р о  которы х сост о и т  и з  св о и х  сотрудни
ков, а  « обол оч к а»  -  и з вр ем енны х работников, н аняты х с  п ом ощ ью  специ
альны х аген тств  п о  н ай м у  в р ем енной  р абоч ей  силы . Э т о  позвол я ет им в 
п ер и од  с п а д а  сокращ ать кол ичество сотрудн и к ов  з а  с ч ет  вр ем енны х ра
ботник ов, н е  затрагивая ш татны й коллектив.

О сновная п р обл ем а  при этом  с остои т  в стим ул ир овании  врем енны х  
работников к эф ф ек ти вн ом у вы сококачественном у тр уду . Э т ого  доби ва
ю тся  б о л ее  в ы сокой  опл атой  тр уда  врем енны х специал истов  вы сокой  ква- 
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лификации. Н о  ф ирм ы  оказы ваю тся н е в проигры ш е, т.к. н а  врем енны х ра
ботников н е  распространяю тся льготы п о  м еди цинском у, социальному, 
пен си он н ом у страхов ан и ю  и  д р . Ш ироко пользуется этим , например, фир
ма «Х ью л ет-П аккард», которая пр им еняет политику отказа о т  увольнения  
типа японской  политик и пож и зн ен н ого  найма.

В  19 8 0 -е  год ы  в С Ш А  бы л о 1500  ф ир м , заним аю щ ихся поставкой вре
м енны х научны х и  и н ж ен ер н о-техн и ческ и х работников. В  эти  годы  там  
насчиты валось 6 2 5  ты сяч специал истов , п остоянно работаю щ и х по  вре
м енном у найм у.

5 .3 . О С Н О В Н Ы Е  С Т Р У К Т У Р Ы  У П Р А В Л Е Н И Я , 
И С П О Л Ь З У Е М Ы Е  Н И О К Р

В  под р азд ел ен и ях  Н И О К Р  занято бол ьш ое кол ичество вы сококвали
фицированны х талантливы х специал истов. Т ем атика и х  р а б о т  часто м еня
ется, т.к. м н оги е  и д еи , н ад  которы м и работ аю т иссл едовател и , отм ираю т, 
вм есто н и х  появляю тся новы е, и з  котор ы х м н оги е  опять оказы ваю тся т у 
пиковыми. П о это м у  воп р осы  организационн ой  структуры  сл уж бы  Н И О КР, 
ее управления являю тся очень важны ми.

Р ук оводств о каж дой  фирмы  с о зд а е т  св ою  организационн ую  структуру, 
и сходя и з  тематики иссл едован и й , чи сл ен н ости  служ бы  и  зад ач , ставящ их
ся перед  н ею . П р и  э т о м  грам отны е рук оводител и  стрем ятся ум еньш ить ко
личество уров н ей  упр авл ения , сделать стр ук туру б о л ее  пл оск ой , ч тобы  
снизить р асходы  и  п р ибл изить  пр инятие р еш ений  к уров н ю  исполнителей. 
П остоянно м ен яю щ и еся  тем атика и ссл едован и й  и задачи  тр еб у ю т  создания  
бол ее  п р остой  и  гибк ой  структуры  управления служ бы  Н И О К Р, чтобы  
м ож но бы ло бы стр о реагир овать н а  тр ебов ания и  реш ать новы е задачи.

В  м ел ких ф и р м ах специал ьн ая стр ук тура н е  с о здается . Т ам  п р осто  ор
ганизуется н еб о л ь ш о е  п од р а зд ел е н и е  и з  нескол ьки х и ссл едовател ей  и  ин-  
ж ен еров-разработчиков (конструкторов), п одчи н яю щ и хся  рук оводител ю  
этого  под р азд ел ен и я , котор ы й о дн ов р ем ен н о  является и  рук оводителем  
службы . В  кр упны х ф и р м ах  м о ж ет  создаваться  нескол ько научны х и раз
рабаты ваю щ их п о д р а зд ел е н и й , с  разны м  ур ов н ем  п одчинени я  и сам остоя
тельности, т .е . оч ен ь  сл ож н ы е структуры . И з  и х  бол ьш ого  разнообразия  
м ож но вы делить ш есть  основны х:

1)  отраслевая стр ук тура -  организована п о  отр асл ям  (направлениям ) 

науки (и  техники);
2 )  п р одук тов ая  стр ук т ур а  -  организована п о  п р одук тов ом у  принципу;
3 )  проектная стр ук т ур а  -  организована п о  проектам ;
4 )  структура, орган и зован н ая  п о  стадия м  НИО КР;
5 )  м атричн ая стр ук тура управления;
6 )  к ом би н и ров ан н ы е структуры .
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П ри о т р а с л е в о й  с т р у к т у р е  сл у ж б а  Н И О К Р  с о ст о и т  и з  отд ел ов  или 
л аборатори й , каж дая и з к отор ы х заним ается  о п р ед ел ен н о й  у зк о й  тем ати
кой и вкл ю чает в  с еб я  специал истов  тол ьк о этой  о б л а ст и . О н и  проводят  
в се  и ссл едов ан и я  сам и  о т  начал а д о  кон ц а, н е  пр ивл екая  сп ец и ал и стов  из 
др у ги х  п о д р а зд ел ен и й . Заним аясь в о д н о й  у зк о й  о б л а ст и  зн а н и й , он и  бы
стр о  с о в ер ш ен ст в ую т с в о ю  квалиф икацию , становятся вы сококлассны ми  
с п ециал истам и, м о г у т  п од м ен ять  д р у г  д р уга . В  такой стр ук т ур е  хорош ая  
творческая атм осф ер а , оч ен ь  пр одук ти вн о и с п ол ь зуется  специальн ая ап
п аратура (п о ч ти  п о сто я н н о  в р а бот е, б е з  п р остоев ). Н о  д ан н ая  структура 
п р и ем л ем а в о с н о в н о м  тол ьк о п р и  теор ети ч еск и х  и  н е к отор ой  части при
к ладны х н ауч н ы х и ссл едов ан и я х . Е сл и  зад ач и  р аботы  в ы ходя т  з а  пределы  
дан н ой  отр асл и  (н ап рав лен и я), п р и ходи тся  подкл ю чать к  р аб о т е  специа
л и стов  и з  д р у г и х  п од р а зд ел е н и й , д р у ги х  н аучны х напр авл ений . Э то  не 
сп о со б с т в у е т  тв ор ч еск ой  деят ел ьн ости  и  м о ж ет  пр и вести  к разногласиям, 
т.к . сп ец и ал и сты  д р у г и х  направлений т о ж е  привы кли к  св о б о д н о й  твор
ческ ой  р а б о т е  и  б у д у т  б е з  о с о б о г о  ж елани я  работать  « н а  дя д ю » . О тсю да в 
ч и стом  в и д е  э т а  стр ук т ур а  п р и м ен яется  тол ьк о в  п од р азд ел ен и я х , зани
м аю щ и хся  в о с н о в н о м  ф ундам ентал ьн ы м и иссл едован и я м и .

П ри п р о д у к т о в о й  с т р у к т у р е  п од р азд ел ен и я  со зд а ю т ся  с  учетом  ори
ентации н а  кон ечн ы й  п р о д у к т  пр оизводств а. К аж д о е  под р азд ел ен и е  за
ним ается разр аботк ой  о д н о г о  вида п р одук ц и и  и  и м ее т  у  с еб я  всех 
сп ец и ал и стов  д л я  со зд а н и я  э т о го  и здел и я . Д о с тои н ств ом  является то , что 
работники  э т о го  п о д р а зд ел ен и я , заним аясь одн и м  в и д о м  продукции, 
и м ею т в о зм о ж н о ст ь  н аход и ться  б л и ж е  к  потр еби т ел ям , знать и х  пож ела
ния и  зап р осы  и  учиты вать и х  в б у д у щ и х  разр аботк ах  или при соверш ен
ствовании  с у щ е ств ую щ ей . К  н едостатк у  д ан н ой  структуры  м ож но 
отнести  т о , ч то  в таком  п о д р азд ел ен и и  дол ж н ы  работать сам ы е различные 
сп ециал исты , р азн ы х  напр авл ений  (отр асл ей ) знаний , разн ого  профиля. 
Н апр им ер, п р и  р азр аботк е  р ад и остан ц и и  в так ом  п од р азд ел ен и и  долж ны  
бы ть сп ец и ал и сты  п о  антенны м , пер едаю щ и м , при ем н ы м , ш ифрую щ им  
устрой ствам  и  т .д .,  пр ичем  м н о го  и х  бы ть н е  м о ж ет , обы ч н о  это  один  
с п ец и ал и ст  к аж д ого  пр оф ил я. Э ти  сп ециал исты , н а х о д я сь  в отрыве от  
свои х  к ол л ег п о  сп ец и ал ьн ости , отстаю т о т  н и х  в зн ан и я х  н овей ш и х д о с 
тиж ений  науки  и  техн и к и  в  с в о ей  обл асти  и  в  дал ь н ей ш ем  у ж е  н е м огут  
создавать с о отв етст в ую щ и е части  и зд ел и й  н а  п е р е д о в о м  уровне. 
Н а  ри с. 5 .8  п р ед став л ен а  прим ерная пр одуктов ая  стр ук т ур а  управления.



Рис. 5 .8 . Продуктовая структура управления

П р оек тн ая  ст р у к т у р а  управления похож а н а  продуктовую  (рис. 5.9). Н о 
здесь формируются структурны е подразделения п о д  определенны е проекты. 
Э го позволяет концентрировать силы  и  средства на важны х направлениях. 
Однако возникают слож ности  с  перераспределением ресурсов (в том  числе и 
трудовых) при неравномерной загрузке подразделений, работаю щ их над раз
ными проектами.

Рис. 5.9. Проектная структура управления НИОКР

С т р у к т у р а , о р г а н и зо в а н н а я  п о  с т а д и я м  Н И О К Р , о б р азуется  в соот
ветствии с  этапам и и н н ов ац и он н ого  п р о ц ес са  (см . р и с. 2 .2 ) . З д ес ь  ф ор м и
рую тся сам остоятел ьны е п од р азд ел ен и я  ф ундам ентал ьн ы х и  прикладны х  
иссл едован и й , разрабаты ваю щ ие и  пр оектн ы е п од разд ел ен и я . Д остои н ство  
-  концентрация кол л ег соотв етст в ую щ его  п р оф ил я  в  отдел ьн ы х п од р азд е
л ени ях ч то  п озв ол я ет  и м  тв орчески  развиваться и  повы ш ать св ою  квали
ф икацию  п р и  о б щ ен и и . Г лавны й недостаток  -  последов ател ьная органи
зация и н н ов ац и он н ого  п р о ц ес са , сопровож даю щ ая ся  слабы м и связям и м е
ж ду  и спол нителя м и р азн ы х  этапов  и  бол ьш ой дл и тел ьн ость ю  и нновац ион
н о го  п р оц есса . Такая стр ук тура управления п р и в ед ен а  н а  р и с. 5 .10 .
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Директор научно- 
исследовательского 

центра

Рис. 5.10. Структура управления по стадиям НИОКР

М атр и ч н ая  стр ук т ур а  управления является наиболее распространенной  
в крупных научно-исследовательских и разрабаты вающ их центрах, институ
тах, лабораториях (рис. 5 .11). О на представляет собой  как бы  комбинацию от
раслевой и  проектной структур. Здесь имеются комплексные подразделения, в 
которых работаю т руководители проектов (работ) (Р П  или РР) или главные 
конструкторы (Г К ), а  такж е полный набор специализированны х подразделе
ний, в каж дом и з которы х разрабатываются соответствую щ ие части различ
ны х крупных изделий.

Руководители специализированных подразделений I

| НО | |~НО~| | НО | | КО | | ОП |

НТС -  научно-технический совет (комитет)
НО -  научный отдел
КО -  конструкторский отдел
ОП -  опытное производство ___________

Рис. 5.11. Матричная структура управления НИОКР 
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Н апример, в составе Н Т Ц  имеются отдел главного конструктора по разра
ботке радиорелейны х линий, отдел главного конструктора по  разработке связ
ных радиостанций и др . К р ом е этого, должны быть отделы по разработке 
антенных, фидерны х, радиопередаю щ их, радиоприемных устройств, источни
ков питания, а  такж е конструкторский отдел и административные и  вспомога
тельные отделы .

В отд ел ах  гл авн ого  конструктора, которы е обы ч но назы ваются ком
плексны ми или тем атическим и, разрабаты вается техн и ческ ое задание на  
всю работ у , частны е техн и ч еск и е задания (Ч Т З) н а  составны е части и зд е 
лия, структурная и  функциональная схем ы  издел ия. Зд есь  ж е  определяю т
ся техническая политик а разработки изделия или всего  направления, 
идеология состав ления принципиальны х электрических схем , перечни- 
ограничители м атериалов и ком плектую щ их. В  дал ьнейш ем  в се  составны е  
части издел ия, поступ аю щ и е и з специализированны х отдел ов , состы ковы 
ваются в  еди н ы й  ком пл екс, которы й затем  настраивается и  испыты вается.

В специал изи рованны х о тд ел ах  по  различны м Ч Т З, полученны м  от  
различных главны х к онструк торов (руководител ей  проектов -  РП ), разра
баты ваются соответст вую щ и е составны е части издел ий . Таким образом , 
к аады й специализи рованны й отдел  участвует одн оврем ен н о в разработке  
нескольких изд ел и й . Д л я  это го  в каж дом отд ел е  назначаю тся руководители  
групп или отв етственны е испол нители  п о  к аж д ом у изд ел и ю . О ни  находят
ся в адм инистр ативном  (л и н ей н ом ) подчинени и  у  св о ег о  начальника о тд е
ла и в ф ункционал ьном  п од ч и н ен и и  у  рук оводител я то й  работы  (проекта), 
часть котор ой  вы полняю т. В заим оотнош ения услож н я ю тся . Н о  зд ес ь  о т 
сутствую т н едостатк и  р ан ее р ассм отр енны х структур.

Для норм ал ьного  ф ункционирования такой структуры  управления и 
устранения н едостатк ов , связанны х с  дв ой н ы м  п од ч и н ен и ем  и услож нени
ем в заим оотнош ени й , н е о б х о д и м о  пр овести  оп р ед ел ен н ы е организацион
ные м ероп риятия, к отор ы е заклю чаю тся в разработк е специальны х  
док ум ентов (и н струк ц и й , п ол ож ен и й ), оп р ед ел яю щ и х пор ядок  взаим оот
нош ений п р и  вы пол нении  различны х работ.

В о-п ервы х, пр иказом  и л и  распоряж ени ем  соответствую щ его рук ово
дителя центра и л и  ф ирм ы  объявляется оф иц иал ьное открытие темы  или 
заказа с так ого -т о  числа, с  котор ого  начинается списы вание затрат на  эту  
тему. Э тим  ж е  пр и к азом  (распоря ж ением ) назначается рук оводител ь р або
ты или п р оек та и  е го  зам ести тел и  по  отдельны м  составны м  частям или  
п од си стем ам  и зд ел и я , а  так ж е в се  структурны е п одраздел ения , которы е  
б удут  п р иним ать у ч асти е  в это й  работе. Зд есь  ж е  указы ваю тся ответствен
ны е и сп ол н и тел и  п о  каж дой  составной части  и здел и я , сроки  исполнения  
всех  работ , и х  об ъ ем ы , чем  он и  заканчиваю тся, куд а  п ередаю тся  и т.д .

В о-в т ор ы х , в к аж д ом  п од разд ел ен и и  вы деляю тся ответственны е и с
п ол нител и  и л и  рук ов оди т ел и  гр уп п , з а  которы м и закрепляется оп р едел ен 

ный о б ъ ем  р а б о т  п о  да н н о й  тем е.
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В-третьих, для четкого распределения функций и  ответственности м еж ду  
линейными руководителями (начальниками отделов) и  руководителями про
ектов (РГТ) разрабатываются соответствую щ ие стандарты предприятия (СТП), 
например, полож ен ие о  руководителе проекта (работы ). В  зарубеж ны х фирмах 
это называется разработкой правил и процедур.

В-четверты х, п о д р о б н о  описы ваю тся все  организационн ы е связи с  ука
занием , кто и  в  какой степ ен и  участвует в р аботах  и  как он и  организую тся. 
Д ля это го  состав ля ю тся соответствую щ и е С ТП , н ап р и м ер, П олож ение  
о  вы полнении Н И Р  и  О К Р  и др .

К о м б и н и р о в а н н ы е  ст р у к т у р ы  и спол ьзую т к р упны е фирмы , им ею 
щ ие крупны е н аучно-иссл едовател ьские центры  и  л аборатории . П ри раз
работке м н оги х  ви д ов  разн ой  продукции  ком бинации различны х структур  
управления м ог ут  бы ть оправданы .

В О П Р О С Ы  Д Л Я  С А М О К О Н Т Р О Л Я

1. К аковы  осн ов н ы е фор м ы  ин н овац ионного  м енедж м ента?
2 . Какие органы  и  п од раздел ения  создаю т ся  на  вы сш ем  уров не фирмы  

при см еш анной  ф ор м е  и н н овац ионного  м ен едж м ен та дл я  планирования и 
разработки н ауч н о-техн и ч еск ой  политики?

3. К акие органы  и  п од раздел ения  создаю тся  н а  ср едн ем  уровне?
4 . Ч то такое центры  развития?
5. К аковы  осн ов н ы е м етоды  организации и н н овац ионного  пр оцесса?
6 . Ч то  п р ед став ля ет с о б о й  последовательная организация работ?
7. Ч то представ ля ет с о б о й  параллельно-последовательная организация  

работ?
8 . Ч то  п р ед став ля ет с о б о й  интегральная организация работ?
9 . О хар актеризуйте состав  ком плексной бригады .
10. Как ком плексны е бри гады  м ог ут  включаться в  организационную  

структуру фирмы ?
11. Как стим ул ир ую тся  специалисты  со  стороны ?
12. Ч то такое отраслевая структура управления? Г д е  используется?
13. Ч то так ое  продуктовая структура управления?
14. Ч то так ое  проектн ая структура управления?
15. Ч то так ое  структура управления п о  стадиям  Н И О К Р ?
16. Ч то так ое  м атричная структура управления? Ч то  до л ж н о  бы ть сде 

лан о, ч тобы  о н а  нор м ал ьно ф ункционировала?
17. Ч то так ое  ком бинированны е структуры  управления?



Г л а в а  6 . И Н Н О В А Ц И О Н Н Ы Й  М Е Н Е Д Ж М Е Н Т  
И  С Т Р А Т Е Г И Ч Е С К О Е  У П Р А В Л Е Н И Е

6 .1 . О Б Н О В Л Я Е М О С Т Ь  И  Н А У К О Е М К О С Т Ь  П Р О Д У К Ц И И

Н а  за р е  р а зви т и я  науки  и техники врем я создания нововведений от  появ
ления изобрет ения д о  гот о в о й  продукции измерялось десятилетиями. Так, от  
м омент а изобрет ения ф от ограф и и (1728  г.)  д о  ее  практ ического использова
ния (1840  г.) прош ло 1 1 2  лет . О т  м ом ен т а изобрет ения парового  локомот ива 
(1780 г.)  д о  е го  практ и ческого  использования (1845  г )  прош ло 65  лет. От м о 
м ента изобрет ения т елеф она (1820  г.) д о  е го  практ ического использования 
(1876г.) прош ло 56  лет.

В табл. 6 .1 представлены  временны е циклы реализации некоторых важных 
нововведений о т  появления изобретения д о  его  практического использования.

Т аблица 6.1

Наименование
нововведения

Г од появления 
изобретения

Г о д  начала прак
тического испы

тания

Количество лет  
от появления до  
использования 

изобретения
Фотография 1728 1840 112
Паровоз 1780 1845 65
Телефон 1820 1876 56
Радио 1870 1905 35
Радиолокация 1925 1940 15
Транзистор 1948 1953 5
Солнечная батарея 1948 1951 3

И з таблицы видно, что ч ем  бл и ж е к наш ему врем ени, тем  бы стрее новые 
идеи воплощ аются в готовую  продукцию , пользую щ ую ся спросом  у  потреби
телей. Врем я создания новой продукции уменьш илось с  десятилетий д о  трех  
лет ещ е 50 л ет  назад. С ейчас этот  период сократился ещ е  сильнее, н о  не по ли
нейной зависим ости. Н а ри с. 6.1 изображ ена усредненная зависимость про
должительности инновационного пр оцесса о т  календарного времени  
с  1700 по  2000  г.

Рис. 6.1. Сокращение времени создания нововведений с 1700 г.



Д ля оценки  ди нам ики сокращ ения врем ени создан и я  н овой  продукции  
испол ьзуется такой показатель, как обновл яем ость п р одукции . П о д  о бн ов - , 
л я е м о с т ь ю  пр одук ц и и  поним ается удельны й в е с  объ ем а  п р одаж  «новой»  
продукции  в  о б щ ем  об ъ ем е  п р одаж  фирмы . Н ов ой  считается обы ч но про
дук ция, вы пускаем ая ф ир м ой  н е  б о л е е  5 л ет . Н екотор ы е ф ирм ы  да ж е  пла
н и р ую т этот  показател ь. Н апр им ер, в перспективны й (5-л етн и й  или
3-л етни й) или го д о в о й  пл ан  записы вается, что о б ъ ем  п р одаж  «старой» про
дук ц и и  до л ж е н  бы ть н е  б о л е е  25  %. Д ол я  б о л ее  н овой  п р одукции , одн о
л ет н ей  и  д в ухл етн ей  (о со б е н н о  -  одн олетн ей ), растет , а  дол я  3 -летней и
4 -л етн ей  сниж ается . О с о б ен н о  бы стр ое  обн овл ен и е  п р одукции  и д ет  в об
ласти  радиоэл ектр оники  и  ин ф орм ационны х техн ол оги й , т .е . в  наукоемких  
отраслях.

Н а  ры нке все  бол ьш е стало появляться наукоемкой продукции. П од  нау- 
к оем к ость ю  пр одукции поним ается отнош ен ие р асходов  фирмы  на первые 
этапы инновационного п р оц есса  (расходов на  Н И О К Р ) к объ ем у продаж  
продукции фирмы . Е ж егод н о  фирма «Ю М » тратит н а  Н И О К Р бол ее  6  млрд 
долларов, и з  которы х 4 0 0  млн -  н а  фундаментальные исследования (6,5%). 
С  целью  сниж ения затрат она организует часть исследовательских лаборато
рий за р убеж ом  (там  меньш е зарплата). Так, и з  2 7  е е  крупны х лабораторий 
7  н аходятся в Е в роп е , о д н а  -  в Я п онии  и  19 -  в  С Ш А .

Д р уги м  п оказател ем  наукоем кости  продукции  является отнош ен ие ко
личества заняты х в  науке и  разработк ах фирмы  к об щ ей  численности  заня
ты х в  ф ирм е. О т  н аукоем кости  п р одукции , вы пускаем ой  ф ир м ой , зависят 
перспективы  ф ирм ы  и  тем пы  е е  роста . Н о несм отря  н а  вы сок ую  наукоем- 
кость бол ьш инства совр ем ен н ой  продукции , тр еб у ю щ у ю  дл ительн ого вре
мени  н а  и ссл едов ан и я  и разработки, обновл яем ость продукции, 
а следов ател ь но, и  ж и зненны й цикл издел ий  п остоян н о сокращ аю тся. Это 
т р ебует  о т  р ук оводства  ф ир м  регул яр ного  п р овед ен и я  иссл едований  и раз
р аботок , ч тобы  в  л ю б о й  м ом ен т  поставить н а  пр ои звод ств о  и ры нок новую  
пр одукцию .

6 .2 . М Е Т О Д Ы  В Ы Р А Б О Т К И  Н О В Ы Х  И Д Е Й  
И  П Р О Г Н О З И Р О В А Н И Е

В  связи  с  бы стр ы м и тем пам и развития ры нка обновл яем ость и  рост  
наукоем кости  п р одук ц и и  конкретной фирмы  становится важ ны м показате
л ем  е е  к он к ур ен т осп особн ост и . В  таких у сл ов и я х  п р о ц ес с  управления  
ф ирм ой пр евр ащ ается в  п р оц есс  у п р а в л ен и я  н о в о в в ед ен и я м и , т.е . про
ц е сс  управления р еал изацией  новы х и д ей , которы й тр еб у ет  постоянной  их  
генер ации , в сесто р о н н ей  оц ен к и , вы бора наи бол ее  перспективны х (осо 
б е н н о  с  точки зр ен и я  продол ж ител ьности  сп р оса  и  пр ибы л ьности), опре
дел ен и я  н а и б о л е е  эф ф ективн ы х м етодов реализации  эти х  и д ей  в  н овую
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готовую  п р одук ц и ю , бы стр ой  разработки этой продукции и  постановки ее  
на пр оизводств о при м и ним альны х тр удовы х и материальны х затратах.

Д ля о б есп еч ен и я  это го  разработчики и  м енедж еры  дол ж ны  развивать 
в с е б е  и ск усство ген ер ац и и  н овы х  и д ей  и  искать н аибол ее эффективные  
методы  создан и я  и  п р ои звод ств а  н овой  пр одукции. Ф ирмы, руководство  
и специалисты  котор ы х н е  б у д у т  заним аться развитием эти х сп особностей , 
будут вы теснены  к онкурентам и. Р азвитию  этого  м астерства м огут сп особ 
ствовать инновац ионны е игры .

1. И н н о в а ц и о н н ы е  и г р ы  м ог ут  использоваться при поиске как новых  
идей и  м етодов  реал изации  отобр ан н ы х д л я  этого  и д ей , так и м етодов ре
ш ения л ю бы х пр облем .

Вы работать н о в у ю  и д е ю  н е  в с ег д а  п р осто  и  н е  в сем  п о д  си л у . Н о этом у  
мож но научиться. Д л я  э т о го  разработан ы  специальн ы е м етоды  в ф ор м е  
игр, которые п ом огаю т  н е  тол ьк о вы рабаты вать новы е и деи , но  и оцени
вать их . Р ассм отрим  н ек оторы е и з них.

Ц е л ев ы е  о б с у ж д ен и я  как о д и н  и з м етод ов  вы работки новы х и дей  на
ш ли очень ш ирокое р асп р остр ан ен и е в сам ы х разн ы х обл астях. М ет о д  за
ключается в п р ов ед ен и и  совещ ания, направляем ого ведущ им , главная 
задача котор ого  — втянуть в с е х  п р и сутствую щ и х в откры тую  и заинтер есо
ванную д и ск у с си ю  и н е  дат ь  с овещ ан и ю  вы литься в с ер и ю  пассивн ы х от
ветов н а  вопр осы . П ри этом  в едущ и й  нацел ивает участников на  
обсуж ден и е в оп р ед ел ен н ой  обл аст и , в котор ой  в едется  п ои ск  и д ей  новой  
продукции. Ц ел евы е о б с у ж д ен и я  н е  тол ьк о п ом огаю т в  пои ск ах  новы х  
идей и концепций , н о  и  п озв ол я ю т оценивать и х  перспективность.

В  осн ов е  м е т о д а  « м о з г о в о й  а т а к и »  л еж и т  и д ея  о  том , ч то  для разви
тия творческих с п о со б н о с т е й  ч ел ов ек а  е го  н а д о  вырвать и з обы чной о б 
становки и поставить в необы ч н ы е условия: сдел ать  участником  игры или  
участником ди ск усси и  с  элем ен там и  игры . Э т от  м ето д  м ож ет  применить  
лю бой человек. Т р ебуется  тол ьк о собрать  гр уп п у  л ю д е й , согласивш ихся  
принять у ч асти е  в  вы работк е и  о б с у ж д ен и и  новы х и д ей . Б ольш инство  
идей , п р ед лож ен н ы х в  такой  и гр е, б у д у т  нереальны м и, т.к . разреш ается  
предлагать л ю бы е и д еи  вплоть д о  сам ы х н елеп ы х и абсурдн ы х. Н о  м огут  
выявиться д в е  -  тр и  новы е и н тер есн ы е м ы сл и , о с о б ен н о  при ограничении  
сферы об с у ж д ен и я  оп р ед ел ен н о й  конкретной  обл астью .

П ри и сп ол ьзован и и  э т о го  м е т о д а  с л е д у е т  придерж иваться следую щ и х  

четы рех правил:
1) никаких кр и ти ч еск и х зам еч ан и й  — каж ды й м о ж ет  высказывать л ю 

бы е пр ед л ож ен и я  и  м ы сл и  б е з  к аких-л ибо стеснен ий;
2 )  всячески поощ рять  св о б о д н ы й  п о л ет  м ы сли -  ч ем  экстравагантнее  

идеи , т ем  лучш е;
3 )  н и к ого  н е  ограничивать в  кол ичестве п р ед л ож ен и й  и  и д ей  -  чем  

бол ьш е и д ей , т ем  л уч ш е, т.к . с р е д и  бол ьш ого кол ичества и д ей  бол ьш е ве
роя тность появ ления  д е л ь н о й  и д еи  ил и  мы сли;
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4 )  предлагать собравш им ся  подхваты вать и д еи , вы сказанны е др уги 
м и , развивать и  ком бинировать и х , рассматривая с  д р у ги х  точек  зрения.

« М озговая  атака» до л ж н а  пр оходить весел о , с  элем ентам и игры , она н е  
д ол ж н а бы ть п о х о ж а  на  д е л о в о е  совещ ание и  н а  н е е  н е  н а д о  приглаш ать 
специалистов п о  обс у ж д а ем о й  п р облем е, т.к. он и  ср азу  ж е  нач н ут крити
ковать л ю бы е новы е и деи .

И н в ен т а р и за ц и я  « с л а б ы х  м е с т » , т о  есть н едостатк ов  каких-либо т о 
варов. Э тот м е т о д  п о х о ж  на м е т о д  целевы х о б с у ж д ен и й , н о  зд ес ь  участни
ки н е пр едлагаю т новы х идей . С обравш им ся п р едоставляется заранее 
составленны й сп и сок  «слабы х м ест»  (н едостатк ов) оп р ед ел ен н ы х видов 
пр одукции и  н е о б х о д и м о  указать, какой конкретны й тов ар  н а  ры нке соот
в етствует э ти м  «сл абы м  м естам » и  п оч ем у сдел ан  и м ен н о  э т о т  вы бор. Этот 
м ето д  позвол я ет как бы  «привязать» известны е товары  к готовом у списку 
«слабы х м ест»  и  т ем  сам ы м  приблизиться к пон и м ан и ю  запр осов  потреби
теля. Н а осн ован и и  э т о го  м о ж н о  заняться м од ер н и зац и ей  им ею щ егося  то
вара, а  н е  придум ы вать какой-то  новы й товар, что значител ьн о труднее. 
Э т от  м ето д  п о д х о д и т  и дл я  оценки перспективности  у ж е  и м ею щ и хся  идей  
новы х продуктов . С л ож н ее  всего  в этом  м е то д е  составить полны й список  
всех  возм ож ны х недостатков какой-то п р одукции  -  конкретны й пример на 
кажды й н едостаток  придум ать легче.

С о зд а н и е  м а т р и ч н о й  ст р у к т у р ы  п р о б л е м ы  -  о д и н  и з  м ето д о в  систе
матизации п ои ск а  новы х и д ей . П р и  э том  м е то д е  стр ои т ся  м атрица, столб
цы которой с оответствую т обсуж даем ы м  вариантам тов аров , а  строки -  
ры ночны м атр ибутам  эти х  товаров, записанны м  в в и д е  вопр осов . В опросы  
м огут бы ть, н апр им ер, такими:

1. К акое п р и м ен ен и е  м о ж ет  найти дан ны й товар?
2 . Н а какой кр уг п отр еби тел ей  он  рассчитан?
3 . Г де?  к огда?  как? кто м о ж ет  это  использовать?
О тветы  п о  к аж д ом у товару записы ваю тся в  с о отв етст в ую щ и х  клетках 

матрицы . П осл е  н ахож д ен и я  нескол ьки х и д ей  н а д о  и х  в сестор он н е  оце
нить и отсея ть н еприем л ем ы е. О тсев осущ еств ля ется  п о  определенны м  
критериям с  п ом ощ ью  прогнозирования.

2 . П р о г н о зи р о в а н и е  -  это  оц ен к а бу д у щ е го  и л и , т о ч н ее , оценка того, 
ч то м ож ет случ иться  в  б удущ ем  и  оказать с у щ еств ен н ое  влиян ие на ту  или 
и н ую  деятел ьн ость  человека и л и  фирмы . И зв естн о такж е, ч то  прогнозиро
в ание — э т о  н еотъ ем лем ая  часть планирования. Н а  л ю б о м  этапе планиро
вания н е о б х о д и м о  оценивать бу д у щ и е  п оследстви я  то г о  и л и  иного  шага. 
П ри оц енке новы х и д ей  это  осо б ен н о  важ но.

В ы бираю т две-три и деи  и  оцениваю т и х  уж е  бол ее  детально с  точки зре
ния реализации. Д ля этого надо рассмотреть несколько м етодов реализации 
каждой и деи  и  выбрать лучш ую и з них. Эти проблемы  (вы бор методов реали
зации и и х  оценка) лучш е всего тож е решать специальными методами.
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Н ад о проанализировать о б ъ ем  и  стаби л ь н ость  р ы н к а  и составить их  
прогноз (т .е. привлекательность отрасли) на  ближ айш ие годы . При этом  
должны  учиты ваться сл едую щ и е параметры, п о  которы м оцениваю тся и 
отсеиваются неприем л ем ы е идеи:

-  масш таб рынка;

-  стадия ж изн ен н ого  цикла товара;
-  конкуренции;
-  устойчивость спроса;
-  ценность с  точки зр ения  социальной отв етственности  фирмы .
Н адо оценить и  спрогнозировать в о зм о ж н о ст и  ф и р м ы  в об л а ст и  

к о н к ур ен т осп особн ост и . П р и  этом  учиты ваю тся сл едую щ и е параметры , 
по которым отсеиваю тся неприем лем ы е идеи:

-  возм ож ности в области  исследований и разработок;
-  поддерж ание вы сокого технол огического  уровня;
-  издерж ки производства;
-  маркетинговые возм ож ности .
Учиты ваются и  пр огнозир ую тся в о зм о ж н о ст и  п р о и зв о д ст в а  и с б ы т а , 

от которых зависит в хож д ен и е  в  отрасль. П ри этом  обращ ается  вним ание  
на следую щ ие параметры , в соответствии с  которы м и отсеи в аю тся  н еп ри 
емлемые идеи:

-  возм ож ность получения технологии;
-  величина р асходов  н а  иссл едования и  маркетинг;
-  величина капиталовлож ений (инвестиц ий);
-  возм ож ность пол учения ресурсов .
О ценивается и пр огнозир уется  в л и я н и е  н о в о й  п р о д у к ц и и  на п р о и з

водств о с у щ е ст в у ю щ и х  и б у д у щ и х , е щ е  б о л е е  н овы х  и зд ел и й . П ри этом  
учитываются сл едую щ и е параметры , в  соответствии  с  которы м и отсеив а
ются неприем лем ы е идеи:

-  вклад в развитие рынка;
-  укрепление сущ еств ую щ ей  си стем ы  маркетинга;
-  расш ирение н аучн о-и ссл ед овател ьск ого  потенциала;
-  совер ш енствование техн ол оги и  производства;
-  вы равнивание с езо н н о г о  и  восп р ои зводствен н ого  циклов вы пускае

мы х изделий;
-  диверсификация потребителей (расш ирение номенклатуры выпускаемой  

продукции).
П р огнозир уется  п р и б ы л ь н о с т ь  разработок  и п р ои звод ств а н овой  п р о

дукции. П ри этом  уч иты ваю тся сл ед у ю щ и е парам етры , в соответствии  

с  которы ми отсеи в аю тся  н еп ри ем л ем ы е идеи:
-  п р о гн о з о б ъ ем о в  продаж ;
-  ум ен ь ш ен и е  и л и  ув ел и ч ен и е  объ ем ов  п р одаж  д р у г и х  товаров;

-  н ор м а  пр ибы л и (к  об ъ ем у  продаж );
-  н ор м а  пр ибы л и н а  капиталовлож ения (инвестиц ии);
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-  количество л ет , н е обходи м ы х д л я  д ости ж ен и я  рен табел ьн ости  произ
водства нового  и зд ел и я  (ср ок  окупаем ости  затрат);

-  вероятны е потери  в х у д ш е м  случ ае (п осл е  осущ еств л ен и я  инвести
ций).

Для того  ч тобы  стать удачливым предприним ателем или м енедж ером , на
д о  уметь творчески подходить к реш ению  возникаю щ их в п р оц ессе  управле
ния инновациями проблем . С  раннего детства м ы  все пр ирож денны е творцы. 
Н о уж е  в  школьные годы  творческие способности  начинаю т снижаться, а  к 30, 
40  и  50  годам (у  разны х лю дей по-разном у) м огут достигнуть минимум а, если 
человек н е  занимается постоянной и х  тренировкой. О днако сущ еств ую т неко
торые м етод ы , п озв ол я ю щ и е р азбуди т ь  тв о р ч е ск у ю  и н и ц и а т и в у  и  напра
вить ее  н а  вы работку новы х оригинальных п од ходов  к реш ению  проблем. 
Р ассмотрим некоторы е и з  эти х методов.

М ет о д  « м о з г о в о й  а т а к и »  -  наи бол ее  известны й и  ш ироко используе
мы й м ето д  вы работки новы х и д ей  и  творческого  р еш ен и я  п р облем . Он 
представляет с о б о й  свободн ы й  п р оц есс  генер ир ования и  высказывания  
участникам и в сев озм ож н ы х и д ей  п о  поставл ен ной  п р о б л ем е . П ри п одго
тов ке к «м о зго в о й  атаке» вначале ф ор м ул ир уется п р обл ем а , которая долж 
на бы ть н е  слиш ком  о б щ ей  (тр у д н о  пол учить конкретны е пр едлож ения) и 
н е  слиш ком  узк ой  -  б у д е т  сдер ж иваться инициатива участников. Затем  
п одби раю тся  уч астники  «атаки» -  и х  до л ж н о  бы ть о т  6  д о  12 человек. Же
лательно, ч тобы  э т о  бы л и л ю д и  разны х п р оф есси й , н о  н е  авторитетны е  
специалисты  п о  о б с у ж д а ем о й  п р облем е.

Л ю бы е вы сказанны е в  х о д е  «атаки» и д еи  — д а ж е  сам ы е абсурдн ы е -  
с л е д у е т  записы вать, о б суж дать ся  и  оцениваться он и  б у д у т  потом . При 
этом  запр ещ ается н е  тол ьк о лю бая критика, н о  д а ж е  какие-л ибо отрица
тельны е зам ечания п о  л ю б о й  вы сказанной и д еи , какой бы  нел еп ой  она ни 
казалась.

«М озговая  ата к а  наобор от»  напоминает обы чную  м озговую  атаку, но 
при этом  реком ендуется критиковать предлагаемые и д еи , находить в  них не
достатки. К онечно, все  это  дол ж н о выполняться вежливо, корректно п о  отно
ш ению  к авторам ид ей  и д р уг к др угу . Э тот м етод  дает  хор ош и е  результаты в 
сочетании с  другим и м етодами стимулирования творческой активности, когда 
он  предш ествует им , т.е. является предварительным ш агом п ер ед  применени
ем  др угих м етодов. П ри этом  участники «атаки наоборот» дол ж ны  найти не 
только все  недостатки каждой идеи, н о  и  пути и х  устранения.

М ет о д  в о п р о с н и к а  заклю чается в том , ч то  и с п ол ь зуется  зар анее со
ставленны й сп и сок  воп р осов  и л и  п р едлож ен и й , и м ею щ и х  о тн ош ен и е  к по
ставленной п р обл ем е . Э т от  м ето д  п р им еним  как д л я  выработки 
принципиально н овы х  реш ений , так и  дл я  пои ск а н овы х  и д ей  в  опр едел ен
ной области . В оп р осн и к  составляется в пр оизвол ьной  ф ор м е . Н апример:

-  М ож н о  ли  найти  дл я  это го  какой-либо и н о й  с п о с о б  пр и м ен ен и я , и с
пользования, хотя  бы  с  уч етом  и зм енений , дор аботки?
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-  М ож н о  ли  это  адаптировать, пр испособить?
-  Есть ли  гд е -т о  что-то п охож ее?
-  Н е  наводит л и  это  на  какие-то др у ги е  идеи?
-  М ож ет  ч то-то  такое у ж е  бы ло в прош лом ?
-  Ч то м ож н о  скопировать?
-  К о го  м ож н о  попы таться превзойти?
-  М ож но ли  это  как-то модифицировать, представить по-новом у, изменить 

смысл, цвет, запах, форму, силуэт, движ ение? Что ещ е  м ож но изменить?
-  М ож н о  л и  это  увеличить? Е сли д а , то  что им енно: врем я, частоту, 

м ощ ность, разм ер , плотность?
-  М ож н о  ли  придать эт о м у  н овую  цен н ость , добав и в  новое  свойство, 

включив в состав ещ е  какие-то ком поненты , продавать в  нескольких эк
земплярах, преувеличить?

-  М ож но л и  это  ум еньш ить? Е сли да , то  как это  сделать: уменьш ить  
размеры, повы сить концентрацию , сделать миниатю рны й вариант, сделать  
ниж е, кор оче, легче, убрать какой-то ком понент или в се  лиш нее, разбить  
на части, преум еньш ить?

-  М ож н о  л и  э т о  зам енить? Е сл и  д а , т о  ч ем  или как: зам енить какую -то  
одн у часть и л и  ком понент , использовать д р у го й  материал, др угой  пр оцесс, 
др угой  источник  энер гии , найти д р у го е  м есто , др у го й  п о д х о д , придать зв у 
ку др угой  тон?

-  М ож н о  ли  э т о  переком поновать, пом енять м естам и элем енты , и с
пользовать д р у гу ю  с х ем у , д р у гу ю  структуру, др у го й  п ор ядок , пом енять  
м естами причину и  сл едств и е , и зм енить ритм , изм енить график?

-  М ож н о  л и  в ообщ е в се  пом енять м естам и? Зам енить п л ю с н а  минус?  
Д елать н е  э т о , а  пр ям о п р оти воп ол ож н ое?  Д вигаться н е  в п ер ед , а  назад?  
П ереставить с  н ог  н а  гол ову? П ом енять м естам и р ол и? Л евы й ботинок  
одеть н а  пр авую  н о гу , а  правы й -  н а  л ев ую ? П ереставить столы ? П одста
вить др у гу ю  щ еку?

-  М ож н о  ли  э т о  ском бинировать? Ч то п р ои зой дет , есл и  сделать см есь, 
сплав, н абор , ком плект, объ ед и н и ть  силы , ц ели , п р еим ущ ества, идеи?

М ет о д  с в о б о д н ы х  а с со ц и а ц и й  очень п о л езен  при н еобходи м ости  вы
работать сов ер ш ен н о  новы й взгляд н а  п р облем у. О н со ст о и т  в том , ч то  на  
листе бум аги  п иш ется  сл ов о  или фраза, и м ею щ ая отн ош ен и е  к  обдум ы 
ваемой п р обл ем е , затем  к н е й  добав л яется  д р у г о е  сл ов о  или ф р аза  с  новы м  
оттенком , п отом  е щ е  о д н о  и  т .д . П остеп ен н о  возни кает непреры вная ц е
почка и д ей  п о  р еш ен и ю  обдум ы в аем ой  п р облем ы .

Э в р и с т и ч е с к и й  м е т о д  заклю чается в п остроен и и  до г а д о к , пр огнози
ровании и  вы боре в озм ож н ы х р еш ений  н а  осн ов е  и нтуи ции , логическ их  
рассуж ден и й  и п р ош л ого  опы та. П р едприни м ател и , м ен едж ер ы  (о собен н о  
вы сш их ур ов н ей ) часто  п р и бег аю т  к эври сти ческ ом у м е т о д у , т.к. больш ин
ство реш ен и й  и м и  часто  пр и н и м ается  в  ус лов и ях н едостаточ н ой  инф орм а
ции , в  то м  ч исл е и  о  п оследстви ях дан н ы х р еш ен и й , поэтом у  
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и п р и ходи тся  пользоваться или интуи цией , и л и  логическ им и р ассуж де
ниям и с  испол ьзованием  прош лого опыта.

Н а у ч н ы й  м е т о д  с остои т  в  с б о р е  дан ны х в  х о д е  набл ю д ен и й  или экс
п ерим ентов , вы движ ении  на этой  осн ов е  различны х ги п отез, и х  всесто 
рон н ей  о ц ен к е  и  вы бор е  наилучш ей. Э тот м ето д  н ео б х о д и м о  применять  
всегда , к огда  тр ебуется  тщ ательное и ссл едован и е к ак ого-л и бо объ ек та или 
п р оц есса  п е р е д  принятием  реш ения. П редприни м атель до л ж е н  поставить  
п р облем у, пр оанализировать е е , собрать и  изучить в с е  и сходн ы е данны е, 
нам етить и оц ен и ть  возм ож ны е пути реш ения поставл ен ной  проблем ы  и 
вы брать н аи л учш ее и з  в с ех  доп усти м ы х реш ений .

С т о и м о ст н о й  а н а л и з  призван обесп ечи ть  максим ально возм ож ную  
в ы году пр едприним ател ю . П ри этом  п р и  оц енке и д еи  и  возм ож н ы х путей  
е е  реш ения в се  врем я задаю тся  вопросы , направленны е на  с н и ж ен и е  затрат  
п р едприним ателя, н о  б е з  ухудш ен и я  потр ебител ьских качеств будущ ей  
продукции , н апр им ер, такого типа: «М ож н о  ли  удеш еви ть  изготовление  
такой-то детал и  д а ж е  с  ухудш ен и ем  е е  качества, есл и  это  н е  повлияет на  
потр ебител ьские к ачества сам ого изделия?»

О днако н е о б х о д и м о  регулярно проводить совещ ан и я  специал истов  для 
вы работки, оценки  и  развития новы х и дей . И наче м о ж ет  пол учиться как 
с  распредвалом  у  «Ж игулей» в  к он ц е 7 0 -х  -  начале 8 0 -х  го д о в , к огд а  после  
внедрения рац предл ож ения , сниж аю щ его е го  с еб есто и м о ст ь , распредвал  
стал вы ходить и з  строя  п осл е  од н о го  -  пол утор а л ет  работы .

М еч т а т ь  о  н ев о зм о ж н о м , несбы точном  бы в ает оч ен ь  п ол езн о , осо 
бен н о  при пои ск ах  н овы х  ид ей  и  наи бол ее  рац иональны х м ето д о в  и х  реа
лизации , т.к . такие м ечты  м огут натолкнуть на  сов ер ш ен н о  новы е, 
оригинальны е мы сли. П р и  этом  н е  н уж н о  стесняться и  ограничивать себя в 
с в о и х  м ечтах. Н а д о  с м е л о  вы двигать л ю бы е вы сокие ц ели  и  придумывать  
в севозм ож н ы е ори гинальны е п ути , которы е м огут пр ивести  к и х  дости ж е
н и ю . В с е  пр и ходящ и е  в  гол ову  м ы сли, и д еи , возм ож н ост и  н ад о записы 
вать, а  п о т о м  тщ ател ьно изучать и  анализировать, сн о в а  мечтать и 
записы вать, п ок а  н е  б у д е т  вы работана какая-то п рием лем ая идея .

П осл е  вы явления н аибол ее перспективной и д еи  н е о б х о д и м о  присту
пить к е е  реал изации . Е сл и  речь и д ет  о  м одер низации  п р одукции  или раз
работке н овой  н а  б а зе  известны х принципов и техн и ч еск и х  реш ений , то 
ср азу  м ож н о  начать с  эксперим ентальны х р аб о т , т .е . с  опы тно
конструк торской разработк и  (О К Р ). П ри совер ш ен н о  н ов ой  и д ее  потр ебу
ется  п р ов ед ен и е  научно-иссл едовател ьских работ . И х  н а д о  организовать и 

им и н уж н о  рук оводить.



6 .3 . О С Н О В Н Ы Е  В И Д Ы  И Н Н О В А Ц И О Н Н Ы Х  С Т Р А Т Е Г И Й

Стратегия -  это  совокупность последовательных видов поведения, позво
ляющих организации позиционировать себя в  окружающ ей среде, а  изменения  
в стратегии м о г у т  рассматриваться как реакция на изм енения внеш них у с 
ловий.

М ож но вы делить д в е  основны е стратегии, которы х придерживается 
больш инство к р упны х фирм.

1. П ри с т р а т е г и и  р е ге н ер и р у ем о го  р оста  н еобходи м ы м  условием  
развития и вы ж ивания фирмы  считается повы ш ение собств ен н ой  деловой  
активности в отр асл ях, н аход ящ и хся  на  ран них стадиях и х  развития. Како
вы ж е  пути это й  собств ен н ой  дел овой  активности в эти х  отраслях? О снов
ны х пути два: со зд а н и е  н ового  самостоятел ьного  подраздел ения в своей  
фирме с  задачей разработки и п р оизводства новы х видов пр одукции в этих  
перспективны х отр асл ях и  п р и обретен и е малы х ф ирм , заним аю щ ихся раз
работкой п о д о б н о й  продукции .

Д остои н ство э т о й  стратеги и в концентрации сил  и  средств  на новом  
направлении, что п озв ол и т  сущ еств ен н о сократить дл ительн ость иннова
ционного п р о ц есса  и  доби ться  реш аю щ и х усп ехов .

Ф ирмы  Ф Р Г  подсчит али, чт о для т ого , чт об ы  вы д ер ж а т ь  конкурен
цию с  Японией , н а д о  сократ и т ь сроки  р а зр а б о т о к  н а  3 0 -5 0  % . Только т о
гд а  не б уд е т  зн ачит ельн ы х эконом ически х пот ерь. В  рад и оэлект рон н ой  
пром ы ш ленност и определи ли , чт о увели ч ен и е  с р о к о в  р а зр а б о т к и  на 6  м е
сяцев для и зделий  с  5-лет н им  Ж Ц  п ри води т  к  п о т ер е  3 0  %  прибыли, 
а  изделий с  3 -лет н им  Ж Ц  -  к  п о т ер е  5 0  %  прибы ли. С окращ ени е ср о к о в  
разраб от к и  эл ект ронно-вы чи сли т ельн ой  т ехники (Э В Т ) н а  6  м есяц ев  ино
гд а  увели чи вает  при б ы ль  в  2  р а з а . В  т о  ж е  врем я  увели чен и е  в  2  р а з а  з а 
т рат  н а  р а зр а б о т к у  (в  ср о к )  и зделия с  5-лет н им  Ж Ц  сокращ ает  прибы ль  
т олько н а  5  % . Значит , ва ж н е е  конт роли роват ь и ограничи ват ь н е  з а 
т рат ы  н а  р а зр а б о т к и , а  их сроки .

Н о зд есь  п р и ходи т ся  си л ь н о  рисковать, т.к . новы й ры нок ещ е неопре
деленны й, неразви ты й и  затраты  н а  со зд а н и е  н ов ого  специализи рованного  
подраздел ения или пок уп к у н ов ой  м ал ой  фирмы  м огут оказаться нерента
бельными. К р ом е, т о г о , рук оводству  н ов ого  подраздел ения нуж на свобода  
действий, гибк ая с и стем а  оплаты  тр уда. П ри бол ьш ой степени  н еоп реде
ленности р а б о т  (н ед ост аточ н ость  инф орм ации , осо б ен н о  — достоверн ой)  
приходится приним ать в осн ов н ом  интуитивны е реш ения . П р оц есс  управ
ления новы м п о д р а зд ел е н и ем  в х о д и т  в  противор ечие с  общ еф ирм енны м  
устоявш им ся упр авл ен и ем , которы й ори енти рован  на  зрелы й ры нок, ста
бильны е ф ор м ы  и  структуры  оплаты  тр уда. И з-за  это го  рук оводство м н о
гих ф ир м  вы би р ает  втор ую  стратеги ю  -  стратегию  роста  при  

вним ательном  вы ж идании .
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2 . Р уководствуясь с т р а т е г и е й  в ы ж и д а н и я  на  ран н ей  стадии  развития 
н овой отрасли, ф и р м а  ставит с е б е  задачу вним ател ьного  н абл ю дения  за  
этой н овой  отраслью . П р и  этом  о н а  старается пол учить инф орм ацию  
о  требов аниях к техн ол оги и  и  п ерсон ал у, оп р едел и ть  перспективы  отрасли  
с  точки зрения пр ибы льности и потенциала роста , оц ен и ть  собств енны е  
ш ансы . К огд а  отрасль «с о зр е ет » , прояснятся е е  перспективы , факторы  у с
пеха , тогда  оценивается  е е  п р ием л ем ость дл я  фирмы  и  вырабаты вается  
план дей стви й  ф ирм ы . В  пл ане дей стви й  м о ж ет  бы ть о д н о  и з следую щ их  
м ероприятий: п р и обр етен и е  фирмы -новатора, со зд а н и е  с  н е ю  совм естного  
предприятия; покупка л ицензии; разверты вание собств ен н ы х  иссл едова
ний и разработок .

О сновное достоинство такой стратегии -  концентрация сил и  средств на 
основны х направлениях деятельности, а  н е  распы ление их . Крупные фирмы, 
занимаясь исследованиями и  разработками п о  основны м направлениям своей 
деятельности, по  отнош ен ию  к  вновь зарождаю щ имся отраслям придержива
ю тся обы чно стратегии выжидания. П ри эт ом  ф и рм а «Д ж ен ерал электрик» 
считает, что лучш е в сего  скупат ь м алы е ф ирм ы, и  в  1 9 8 1 -1982  гг. он а  скупи
л а  118  м алы х ф и рм  н а  сум м у  1 м лрд  долларов. Э т о  позволило ей  начат ь произ
водст во ЭВМ , элект роники, сред ст в телекоммуникаций, медицинской  
аппарат уры  и  др.

Н о эта  стратегия и м еет и  сущ ественны й недостаток: запаздывание с  раз
работками и  производством  и  вы ходом  на ры нок с  н овой  продукцией в но
вых зарож даю щ ихся отраслях. Руководство передовы х ф ирм  поняло, что 
важ нее всего  сокращ ать сроки разработки и  постановки н а  производство. Ко
нечно, ускорение инновац ионного пр оцесса  тр ебует  дополнительны х сущ е
ственны х затрат, н о  это  позволяет вы йти на ры нок раньш е, захватить его 
значительную  до л ю  и  бы стр ее начать получать бол ьш ую  прибыль. П ри затя
гивании инновац ионного пр оцесса  из-за  малы х финансовы х вложений поте
ри оказы ваются в о  м н о го  раз бол ьш е, ч ем  затраты  н а  у ск ор ен и е  сроков.

Так, ф и рм а I B M  в  1981  г., чт обы  бы ст рее  д огн ат ь ф и рм у «Эппл», выпус- 
т ивш ую  н а  р ы н о к  з а  3  г о д а  д о  эт о го  первы е П К  «М акинт ош », для ускорения  
разраб от к и  П К  P C  создала  специальное новое небольш ое самост оят ельное  
подразделение, закуп ила м онит ор у  ф и рм ы  «М ацусит а», флоппи-диск у  фир
м ы  «Тэндон», м и к ропроц ессор  у  ф ирм ы  «Интел», печат аю щ ее уст рой ст во у  
фирм ы  «Эпсон», операци онн ую  сист ем у у  ф и рм ы  «М айкрософ т ». Б лагодаря  
эт ом у  через один  г о д  о н а  выпуст ила н а  р ы н о к  зн ам енит ы й П К  P C . П осле т о
го , как  эт о  небольш ое подразделение включили в  сост ав  б олее  крупного под
разделения, р а зр а б о т к а  новы х П К  зат орм озилась. Н овая м одель  П К  Р 8/а  
появилась н а  р ы н к е  т олько в  1 9 8 7  году , а  планировалась в  1 985  году . З а  эт о  
в рем я  к о п т  P C  и А Т , вы п ус к а е м ы е  конкурент ам и, захват и ли  1 /3  р ы н к а  
П К  В  связи  с  эт и м  (с  целью  ум еньш ени я  д ли т ельност и ин новац ионн ого  
цикла) ф и р м а  I B M  нач а л а  оч е р ед н у ю  р ео р га н и за ц и ю  п о  сокращ ен и ю  г р о 
м о зд к о го  у п р а в л ен ч ес к о го  а п п арат а  и д ец ен т рализаци и управлен и я , в  т ом



числе и инновац ионн ой  деят ельност ью . Б ы ло сокращ ен о 5 0  т ы сяч р а б о т 
ников ад м и ни ст рат ивн о-управлен ческого  персонала, в  т ом  числе 11 т ы сяч  
-у п р а в л е н ч е с к о го  п е р с о н а л а  вы сш его  звен а . Ф ирма IB M  счит алась и счи
тается с ам ой  п р еусп ева ю щ ей  компанией в  м ире. Численност ь р а б о т а ю 
щих н а  ней сост авл я л а  в  1 9 8 5  г о д у  4 0 7  т ы сяч человек. К  199 2  г о д у  она  
сократ илась в  р е зу л ь т а т е  м ногих р еорган и зац и й  д о  3 0 2  т ы сяч человек. Н о  
при эт ом  н е  б ы л  за к р ы т  ни один  завод . П рост о  от делениям , за в о д а м  и 
инновационным служ б ам  д а н о  бы ло больш е сам ост оят ельност и.

Основные виды инновационны х стратегий представлены на рис. 6.2.

Инновационные стратегии

Активные (технологические) Пассивные^маркетинговые)

Стратегия лидерства Имитационные стратегии:
- Следование за лидером
-  Копирование
- Зависимость
- Усовершенствование

Рис. 6 .2 . Классификация инновационны х стратегий

Если понимать п од  инновационной стратегией т у  или иную  модель пове
дения ком пании в  новы х ры ночны х услов и ях , м о ж н о  вы делить д в е  группы  
стратегий: а к т и в н ы е  и  п асси в н ы е.

Первый вид стратегий, часто им енуемы й технологическим, представляет 
собой реагирование на  п р ои сход я щ и е  и  в озм ож н ы е и зм енения  во  внеш ней  
среде путем  пр оведения  п остоянны х техн ол оги ч еск и х  инноваций. И збрав  
одну или несколько активны х стратеги й, ф ир м а вы бирает в качестве главно
го фактора успеха  использование новой технологической  и деи . С реди актив
ных инновационных стратегий м ож н о  вы делить д в а  принципиально  
различных типа: л и д е р с т в а  и  и м и т а ц и и . Е сл и  техн ол оги я , воплощ енная  
в новом продукте и л и  у с л у г е , является совер ш ен н о н ов ой  для рынка, то  
фирма реал изует стратегию  технол огического  лидерства. В  случае, когда  
технологическая идея у ж е  известна ры нку, н о  используется впервые сам ой  
компанией, речь и д ет  о б  им итационны х стратегиях.

Пассивные, или маркетинговые, инновационные стратегии представляют 
собой постоянны е инновации в области маркетинга. Ф ирм а м ож ет выбрать 
стратегию н овов вед ен и й  в обл асти  ди ф ф ерен ц и ац и и  товара, вы деляя все  
новые и новы е е го  конкурентны е преим ущ ества. Стратегия сегм ентации  
предполагает перм анентны й поиск  новы х ры ночны х сегм ентов или целы х  
рынков, а  такж е и сп ол ьзован и е новы х дл я  рынка и/ил и  фирмы  м етодов  о х 
вата дан н ы х  гр уп п  пок уп ател ей . И збр ан и е  ком панией пассивн ы х иннова
ционны х стратеги й  м о ж ет  означать и  такой с п о со б  реагирования на
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изменения во внешний условиях, как постоянные нововведения в области 
форм и методов сбыта продукции, коммуникационной политики.

Крупные компании, использующие систему стратегического планирова
ния инноваций, имеют возможность постоянного осуществления инноваци
онной деятельности по определенной схеме (или стратегии). По 
современным международным стандартам инновации являются постоян
ными при их осуществлении как минимум раз в 1-3 года. Кроме того, круп
ным компаниям свойственно использование сочетания нескольких 
стратегических линий, что обеспечивает высокую мобильность и эффектив
ность инноваций.

Рассмотрим более подробно каждую из активных инновационных 
стратегий.

Выбор компанией стратегии лидерства означает политику постоянного 
вывода на рынок совершенно новой продукции. Соответственно все научные 
исследования и разработки, система производства и маркетинг нацелены на 
создание товара, не имеющего аналогов. Вставшие на путь лидерства ком
пании инвестируют значительные средства в R&D, причем исследования 
здесь носят не только прикладной, но и фундаментальный характер. Это 
обусловливает необходимость создания стратегических альянсов в области 
НИОКР с другими научно-техническими организациями, венчурных фон
дов и подразделений внутри компании.

Существует много примеров успешного внедрения на рынок нового про
дукта и капитализации прибыли за счет первенства. Выбор фирмой страте
гии технологического лидерства означает:

• разработку новой технической идеи;
• проведение НИОКР;
• выпуск пробной партии;
• рыночное тестирование;
• запуск серийного производства;
• осуществление мер по внедрению нового товара на рынок;
• организацию постоянного тестирования жизни товара на рынке и 

проведение необходимых корректировок.
Результатом избрания данной стратегии становится составление марке

тинговой программы по продукту, включающей в себя:
-  анализ развития рынка;
-  выбор стратегии выхода на рынок;
-  товарную, ценовую, сбытовую и коммуникационную политику ком

пании на данном рынке;
-  анализ условий достижения безубыточности;
-  бюджет процесса внедрения нового товара;
-  контроль над ходом его выполнения.
Многие фирмы, избравшие стратегию технологического лидера, транс

формировались в TNK, известные всему миру: ЗМ, Intel («Интел»), Microsoft, 
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Xerox, Ford, GE, F edera l Express. Н оват оры  вт орого  поколения: Sinclair, 
Osbourne и Apple, A d v a n c ed le  M em ory System s и G enetech. Т ехнологические ин
новации и врем енная м оноп олизац ия ры нка , как  правило, оказы ваю т ся вы со
коприбыльными, что дает  н оват орам  конкурент ны е преимущ ест ва.

Однако вы бор дан ной  инновационной стратегии им еет и  ряд негативных 
моментов. Во-первы х, в си л у  отсутствия ры ночного опы та реализации новой 
идеи технологические лидеры  сталкиваются с  высокой степенью  риска и не
определенности, которая, в частности, связана с  трем я основны ми проблем
ными сферами: технологической, ры ночной и  деловой. Технологическая 
неопределенность заключается в отсутствии гарантий возм ож ности вопло
щения разработанной н овой  технологической и д еи  в  конечны й продукт. 
Достаточно типичной является ситуация, к огда огром ны е затраты н а фун
даментальные и прикладные исследования оказываются убыточны в силу не
возможности коммерческого использования результатов R & D . Б езусловно, 
даж е н е ком м ерциализированны е н ауч но-технические знания накаплива
ются и  форм ирую т научную  б а зу  дл я  п оследую щ их инноваций. Однако если 
компания н е  смогла диверсиф ицировать данны й ри ск , о н а  м о ж ет  попасть  
в достаточно сл ож н ую  ф и н ан сов ую  ситуацию.

Рыночная неопределенность связана со  слож ностью  прогнозирования по
купательской реакции на соверш енно новую  продукцию . Компании пытаются 
снизить уровень неопределенности путем создания специальных потребитель
ских центров тестирования новой продукции и  проведения пробны х продаж. 
Однако очевидно, что дан ны е маркетинговые мероприятия м огут осуществ
ляться уж е  на  конечных стадиях разработки продукта, когда сущ ествует опыт
ный образец или уж е  вы пущ ена пробная партия. В  случае негативной 
рыночной реакции у  ком пании появляется несколько альтернатив. Она м ож ет  
попытаться усоверш енствовать, адаптировать новы й продукт п о д  новы е тре
бования потребителей. К ом пания м ож ет выбрать новый целевой рынок для 
новинки. И , наконец, она  м ож ет  отказаться о т  производственной стадии и  за
морозить проект. О чевидно, что л ю бой  и з эти х вариантов тр ебует значитель
ных финансовы х ресурсов и  ведет  к потере врем енного преимущ ества -  
важнейшего фактора у с п ех а  реализации стратегии лидерства.

Третья проблемная с ф ер а  связана с  неопредел енностью  реакции н а  ин
новацию с о  стороны  конкурентов и  ры ночны х контрагентов, а  такж е с  воз
можными изм енениям и макроэкономических факторов. Ком пания-новатор  
дол ж на бы ть готова к и м итации  конкурентами св о ей  п р одукции , причем  
конкуренты б у д у т  н аход и ться  в  б о л ее  вы годн ы х условиях, так как см огут  
учесть маркетинговые ош ибки л идера и предлож ить ры нку усоверш енство
ванный продукт. С низить степень зависим ости о т  конкурентов компания- 
технологический л идер м ож ет  путем  лицензирования, установления стандар
тов качества и формирования тесны х взаим оотнош ений со  своим и поставщи
ками. Ч то касается ф акторов м акросреды , то  ри ск  и х  изм енения присущ  
инновационной деятельности всех  компаний и , как правило, н осит довольно  
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предсказуемы й характер. Н аиболее эффективным сп особом  снижения нега
тивных последстви й  изм енений в м акроэконом ической ситуации , законода
тельном регулировании и  социальной с р е д е  является ф орм ирование  
ш ироко ди версиф ицированного бизнес-пор тф ел я ком пании.

В ы брав с т р а т еги ю  с л е д о в а н и я  з а  л и д е р о м , ком пания ж д е т , пока кон
курент вы ведет св ою  новую  пр одукцию  на ры нок, а  затем  начинает пр оиз
водство и реализацию  аналогичной продукции . П араллельно пр оисходит  
технологическая и маркетинговая корректировка новинки благодаря и зуче
ни ю  возм ож ны х ош ибок «технологического лидера». В аж н ы м  м ом ен том  
является т о т  факт, ч то  п оследов ател и  вы пускаю т н е  то ч н у ю  к оп и ю  про
дук ции  л идер а , а  е е  ди ф ф еренцир ованны й ул учш енны й вариант. И м енно  
поэтом у ком пания, избравш ая дан н ую  стратеги ю , активно ф ин ансир ует  
свои  Н И О К Р  д л я  вн есен и я  сущ еств ен н ы х и зм ен ен и й  в  к о н ц е п ц и ю  п р о
дукта. П осл ед ов ател и  такж е о бл адаю т  м ощ ной  п р ои зв од ств ен н ой  базой , 
позволяю щ ей сниж ать себестоим ость н овой  продукции  з а  с ч ет  гибкости и  
экономии н а масш табах. Э ти  фирмы  и сп ол ьзую т уникальны й оп ы т в облас
ти маркетинговой деят ел ьн ости , что д а е т  и м  в о зм о ж н о ст ь  своевр ем ен но  
сканировать внеш ню ю  ср еду , превращать м аркетинговы е просчеты  лидеров  
в свои конкурентны е преим ущ ества, эффективно использовать сбы товы е ка
налы. О дним  и з опр едел яю щ их факторов у с п ех а  стратеги и следования за 
л идером  является узн аваем ость  и  вы сокая р еп утац и я  корпоративного 
бренда, что позвол я ет очень бы стро ком мерциализировать новинку.

И збр ание дан н ой  стратегии м н огим и крупны м и технол огически м и ком 
паниями, как п р авил о, о зн ач ает  ж ел ан и е  м и ним изировать ри ск  и  неопре
дел ен н ость , с  котор ы м и сталкиваю тся л идеры . Н ап р и м ер, компания IBM  
позволила ф ирмам Altair и  A p p le  первы ми выйти на  ры нок персональных 
компьютеров, н есм отря на  наличие разработан ной в с в о и х  п од раздел ениях  
версии н ов ого  продукта. Э та стратегия д ал а  в озм ож н ост ь  IB M  верно оце
нить потенциал и ем к ость  ры нка, избеж ать маркетинговы х просчетов кон
курентов и  вы вести на  ры нок св ою  версию  P C  д л я  корпоративных  
пользователей.

О тсутствие сильной базы  Н И О К Р и наличие в озм ож н остей  массового  
внедрения продукта в п р оизводство, а  такж е значительны й потенциал  в  об 
ласти пр одвиж ения товара и м аркетинговой деятельности  в  цел ом  часто яв
ляются основны м и условиям и избрания вы сш им рук оводством  компании 
стр ат еги и  к оп и р ов ан и я . Ф ирмы, вставш ие на этот путь, п риобретаю т ли
цензию  на право производства и  ком мерциализации н ового  товара л и бо ли
дера, л и бо  последователя и  начинаю т пр оизводств о точ н ой  копии продукта. 
Н е им ея возм ож ности  получать сверхприбы ли о т  лидерства на  ры нке, эти 
компании активно использую т ценовы е факторы дл я  повы ш ения рентабель
ности производства. Как правило, это  становится в озм ож ны м  бл агодаря  
д о с т у п у  к  б о л ее  д еш ев о м у  сы рью , материалам и р абоч ей  си ле , а  такж е на
личию м ощ ной  адаптированной производственной базы .
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С равнительное исследование «продуктовых» инноваций показывает, что 
60 %  успеш но запатентованных инноваций им итируются в течение 4  лет. 
Наиболее дей ствен н ой  систем а патентов оказалась в обл асти  производства  
лекарственных препаратов, гд е  имитация стоила бы  н а  3 0  % дор ож е, чем  их  
разработка и  выпуск для новаторов; в области производства химикатов -  на 
10 % дорож е, а  вот имитация бьгговой электроники -  всего на  2  % .

П рим еров усп еш ной реализации ст рат егии копирования сущ ест вует  д о 
вольно м ного. Ф ирмы A S T  («ЭйЭсТи»), D e ll C om puter («Делл К ом пъю т э») и 
Packard  B ell («П экард  Бэлл») значительно усилили сво и  позиции н а  ры н ке  
и стали приближ ат ься к  технологическим л и дерам  -  C om paq  («Компак»), 
Tandy («Тэнди») и  IBM . В т о врем я к ак  доля T andy (т ехнологического лидера) 
на ры нке ком пью т еров с  1 989  по 198 7  г о д  уп а л а  с  7,1 д о  4 ,8  % , доля фирм ы  
Pacxard  B ell увеличилась д о  3 ,7  %. Такое полож ение ст ало результ ат ом  у с 
пешного копирования новы х продукт ов IB M  и дост иж ения комбинации более  
низких цен, сбы т а через сет ь крупных м агазинов, а  не через дилеров и  более  
разнообразного наб ора  у сл у г  для пользователей.

И спользуя м етоды  ц еновой  конкур енци и  и  эк он ом я н а  иссл едования х, 
фирмы им ею т возм ож ность сфокусировать свои  усилия на  изучении реак
ции рынка на  новы й товар и  интенсификации ком м ерческих усили й.

С тр атег и и  « за в и с и м о ст и »  и « у с о в е р ш е н с т в о в а н и я »  хотя и  относят
ся к технологическим ; одн ако степень инновац ионной  активности избрав
ш их их  фирм очень низка. В  случ ае следования стратеги и  «зависим ости»  
фирма полностью  признает свою  второстепенную  роль п о  отнош ению  к ли
деру и  внедряет инновации только по  требованию  потр ебител ей  или компа
нии-лидера. В  п оследн ем  случае ф ирм а вы нуж дена имитировать инновации  
других компаний, так как, во-первы х, появляются новы е соответствую щ ие  
уровню технологий стандарты , а во-вторых, сам рынок пол ностью  п ер е
страивается на  пр одукцию  н ового  уровня. Н аибол ее типичны м  является  
выбор дан н ой  стратегии дл я  ф ирм , относящ ихся к отр асл ям  с  низки м  ур о в 
нем наукоем кости, находящ им ся н а  государ ственн ом  субсидировани и , или 
для малых (часто  сем ейны х) фирм в сф ере услуг.

С тратегию  «усоверш енствования» м ож н о  отнести  к тр адици онном у ва
рианту инновац ионного п оведения  ком паний д о  начала 19 8 0 -х  гг. Э та  стра
тегия с остои т  в признании необходи м ости  усоверш енствования товара, 
главная цель которого -  сниж ение его  себестоим ости .

В  п оследн ее время технол огическое развитие производства и ограничен
ность сырьевой базы  стимулирую т руководителей к пои ск у новы х м етодов  
сниж ения издерж ек . В  производственной  деятельности  сн и ж ен и е  затрат н а  
рабочую  си л у  достигается сочетан ием  эф ф ективн ого упр авл ения и  адапта
цией пр оизводств а к н овы м  технол огиям . А втом атизация производства, 
формирование тесны х взаимовы годны х отнош ений с  поставщ иками п озво 
ляю т значительно сокращ ать себестоим ость пр одукции. Е щ е одн и м  м етодом  
сниж ения р асходов  является организация п ереработки  и  вторичного  исполь-  
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зования отход ов . Б езотходн ое  пр оизводство н е тол ьк о является дан ью  эко
л огии , н о  и  повы ш ает эффективность производства. П ереработка отходов  и з  
металла, например, тр еб ует  нам ного м еньш е затрат энер гии , нем  производст
во  новы х металлических листов и  железа.

И спользуя и  некоторы е др уги е  м етоды , ориентированны е н а  повы ш ение  
эффективности, м н огие фирмы активно оптим изир ую т структуру свои х  рас
ходов  с  целью  сниж ения цен на свою  продукцию .

Однако если  ран ее, в  пери од  главенства ценовы х ф акторов конкуренции, 
стратегией усоверш енствования производственного п р оц есса  м ож н о  бы ло  
ограничиваться и  э т о  действител ьно благоприятн о сказывалось на  конку
рентоспособности  товара н а  рынке, т о  в настоящ ее время дан ная ограничен
ная инновационная стратегия м ож ет приносить только кратковрем енны е  
результаты.

П а с си в н ы е  и н н о в а ц и о н н ы е  стратегии связаны  с  ф окусир ованием  
внимания фирмы  н а  постоянны х маркетинговы х и нновац иях и /ил и  м оди
фицировании товара, т о  есть с  незначительны м усоверш енствованием  пр о
дукта без изм енения базовой  технологии его производства. Н а  соврем енном  
этапе развития ры ночной экономики лиш ь н ем ногие фирмы  использую т изо
лированно маркетинговые инновационные стратегии. К ак правило, компания  
применяет ком плексную  си стем у  сочетания активны х инновац ионны х стра
тегий и  м аркетинговы х инноваций как п о  отнош ен ию  к н ов ом у  продукту, 
так и  в рам ках осн овн ого  ассортимента.

У словно маркетинговые инновационные стратегии м ож но разделить н а  не
сколько гр упп  п о  областям  и х  применения:

— новая ди ф ф еренциация  п р одук та (и , соответствен н о, е е  репозици они-  
рование);

— вы ход на  новы е целевы е рынки;
— инновации в  обл аст и  З Р  -  p lace , price, prom otion  (сбы товая, ценовая и 

ком муникационная политика).
М ногие фирмы доби ваю тся значительного повы ш ения своей  конкуренто

способности в целом  за  счет постоянны х нововведений в этих обл астях марке
тинговой деятельности.

6 .4 . Ф О Р М И Р О В А Н И Е  И Н Н О В А Ц И О Н Н О Й  С Т Р А Т Е Г И И  
Н А  О С Н О В Е  И З В Е С Т Н Ы Х  М Е Т О Д О В

Р азличаю т тр и  вида Ж ЦИ :
1)  п о л н ы й  ж и зн е н н ы й  ц и к л  -  врем я о т  начал а разработк и  д о  к он ц а  

эксплуатации изделия;
2 )  п р ои зв од ств ен н ы й  ж и зн ен н ы й  цикл (Ж Ц И  в сф ер е производства) -  

от  начала п р одаж  д о  окончания производства;
3 )  эк сп л у а т а ц и о н н ы й  Ж Ц И  (жизненны й цикл в  сф ер е  п отребления) -  

от  начала продаж  д о  конца эксплуатации.
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П р ом еж уток  врем ени от окончания пр оизводств а (п р од аж ) д о  оконча
ния эксплуатации представляет с о б о й  срок служ бы  издел ия. Р азница м еж 
ду  этими видами ж изненны х циклов показана и з  ри с. 6 .3 .

М енедж еров и  предприним ателей интересую т н е только предполагаемый 
ЖЦИ и его разновидности, н о  главным образом  основны е фазы (этапы) Ж Ц И  
и соответствующая прибыль. Для рассмотрения вопросов формирования ин
новационной стратегии нам  снова придется вернуться к зависим ости объем а  
продаж изделия и  прибыли (убытков) п о  соответствующ им фазам Ж ЦИ  
(см. рис. 2 .2  и  6.4).

Нулевая ф аза Ж Ц И  -  это  время исследований, разработки и постановки на  
производство изделия, к огда есть только затраты, н о  н ет  ни доход ов , н и  при
были. Ф аза 1 -  время вы хода изделия на ры нок, когда затраты ещ е превышают 
объем получаемы х доходов . Ф аза 2  -  фаза бы строго роста производства и  про- 
даж.изделия, а  также дох о д о в  и  прибыли. Д р уги е фирмы, видя это, тож е вы хо
дят на ры нок с  аналогичной продукцией. В  отрасли бы стро увеличивается 
количество фирм -  производителей аналогичной продукции. К  концу фазы 2  
и началу фазы 3 (зрелость) обеспечивается первичный спрос, и  темпы  роста  
объема продаж начинаю т замедляться.
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К  этом у мом енту прибыль достигает максимальной величины. В  фазе 3 ры
нок насыщается, сп рос  поддерживается только остатками первичного спроса  
(например, новыми семьями) и  вторичным спросом за  счет увеличения потреб
ности (например, к одн ом у телевизору добавляется второй и  третий) и  покупкой  
н а зам ену—вышел и з  строя, понравилась другая модель и  тщ. Н а этой фазе мно
гие фирмы н е вы держиваю т конкурентной борьбы и сходят с  дистанции. Н а
пример, во  врем я авт ом обильного бум а в  СШ А с  190 0  д о  1 908  го д а  было  
создан о около 5 0 0  автомобильных фирм. К  1917  го д у  их ост алось 76, причем  
т олько 7 и з  них давали 75 %  продукции. В  конце концов о с т а ю с ь  т олько три  
авт ом обильны х ф ирм ы : «Ф орд», «Крайслер» и «Д ж енерал м от оре».

О тсю да видно, что кривая ж изненного цикла конкретного изделия никак 
н е  соответствует кривой ж изненного цикла спроса на  продукцию , удовлетво
ряющ ую определенную  потребность общ ества.

Н а рис. 6 .5  представлены Ж Ц  спроса на продукцию , удовлетворяю щ ую  
определенную  потребность общ ества, и  Ж Ц  разных изделий (1 , 2 ,  3 ) , удовле
творяющ их эту  потребность.

И з рисунка видно, что руководству фирм н е обходи м о прогнозировать не 
только перспективы спроса потребителей на  те  или ины е услуги  и  продукцию , 
но и  корректировать прогноз Ж Ц  своего товара в  м еньш ую  сторону, с  учетом  
того, что м огут появиться бол ее соверш енные аналогичные товары др угих  
фирм, а  возм ож но, и  соверш енно новы е товары-заменители.

Д ля сохран ен и я  устойчивы х конкурентны х п ози ц и й  фирмы  дол ж н ы  
п остоян н о заним аться научны ми иссл едованиям и и  разработк ам и и  вы хо
ди ть  на  ры нок с  оч ередн ой  н ов ой  п р одукцией  у ж е  в о  врем я второй  фазы  
(ф азы  р оста ) Ж Ц  только что освоен н ого  в  пр ои звод ств е  и здел и я .
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удовлетворяющих этот спрос

И нновационная деятел ьн ость  фирмы д ол ж н а  соответствовать е е  стра
тегическим целям . П р и  ф орм ир овании  стратегий рук оводство фирм наряду  
с  другим и м етод ам и  исп ол ьзует и  «М атрицу портф еля продукции». Вся  
продукция фирмы  дел и тся  н а  четы ре группы  п о  дв ум  параметрам , о п р ед е
ляющим дол г о ср о ч н о е  разви ти е фирмы . Д ля опр едел ен ия  перспектив  
фирмы и сп ол ьзуется  показатель «Р ост  объ ем ов  ры нка (сп р оса )» . О н явля
ется разм ерностью  м атрицы  п о  вертикали. Р азм ер ность матрицы  п о гори
зонтали зад ает  показател ь соотнош ения  до л и  рынка, принадлеж ащ ей  
фирме, к д о л е  ры нка, принадл еж ащ ей  ее  ведущ ем у  конкуренту. Э т о  со о т 
нош ение опр ед ел я ет  сравнител ьны е конкурентны е п озици и  фирмы  в б у 
дущ ем. Э т у  м ат р и ц у  и н о г д а  назы ваю т м атрицей « Р о с т  р ы н к а  Д о л я  
ры н к а»  (рис. 6 .6 ) .

Доля фирмы 
на рынке 

Рост о б ъ е м о в ^ \ _  
рынка (спрос)

Высокая Низкая

Высокий «Звезды» «Дикие кошки»

Низкий «Дойные коровы» «Собаки»

Рис. 6 .6 . М атрица «Рост рынка -  Доля рынка» 
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Такая матрица испол ьзуется м н огим и ди версиф ицированны м и ф ирма
ми , т .е . фирм ам и с  ш ирокой  ном енклатурой продукции . О н а распростране
на н а  ф ир м ах С Ш А , Я п он и и , Ф РГ  и др у ги х  стран. Н екотор ы е компании  
пр им еняю т аналогичны е м атрицы , н о  с  др угой  терм инол огией . Н апример, 
ф ирм а «С и м ен с» вм есто  « Д и к и е  кош ки» и сп ол ьзует терм ины  «П оросль»  
или «О тпры ски», в м есто  «Д ой н ы е коровы » -  «Зол отой  ос ел » , вм есто  «С о
баки» -  « Д ети , пр ичиняю щ ие м н ого  хл опот» .

М атрица «Р о ст  ры нка -  Д ол я  ры нка» позволяет р ук оводству фирмы  в 
понятной ф ор м е  п еревести  стратегические цели в практические действия. 
В  частности , и сп ол ьзуя  э т у  матрицу при ф ормировании «П ор тф ел я пр о
дук ции», рук оводство  фирмы  старается обеспечить ком бинацию  п р одук 
ции -  «К ош к и », «Звезд ы »  и  «К оровы », т.к. это  п р иводит к  наилучш им  
результатам деят ел ьн ости  фирмы: нормальная рентабельность, хорош ая  
ликвидность и  дол госр оч н ы й  р о с т  сбы та и  прибыли.

К р ом е эт о го , м атрица «Р ост  рынка -  Д ол я  ры нка» пр едлагает рук ово
д ств у  фирмы  сл едую щ и й  н абор реш ений п о  дальнейш ей  деятельности  
фирмы:

-  ук р еп л ен и е и  развитие «Звезд»;
-  и збавл ен и е п о  возм ож ности  о т  «С обак », есл и  н е т  в еских причин по  

и х  сохранению ;
-  ж естки й  контроль инвестиций дл я  «Д ой н ы х к оров» и  п ередача и з

бы тка вы ручки о т  н и х  п о д  контроль рук оводства фирмы  дл я  перспектив
ны х разработок  и  д р у ги х  целей;

-  тщ ател ьное и зуч ен и е «Д и к и х кош ек» с  ц ель ю  превращ ения и х  в 
«Звезд »  п утем  доп олн ител ьны х инвестиций.

О с о б ен н о  вы годн о заним аться исследованиям и и  разработк ам и п о  п р о
дук ции , бы стр о превращ аю щ ейся в  « З в езд » . О ни обесп еч и в аю т ф ирм е  
преим ущ ественны е п ози ц и и  на бы стро растущ ем  ры нке. И ссл едован и я  и  
разработки п о  соверш енствованию  продукции , отн осящ ей ся  к категории  
«К ош ек», очень м едл ен н о ул учш аю т пол ож ен ие фирмы  и з -за  ж есток ой  
конкурентной борьбы .

Ч асть средст в  м ож ет  направляться и  н а  разработки п о  совер ш ен ст во
ванию  п р одукции , относящ ейся к  категории «К ор овы », с  ц ел ь ю  п о д д е р ж а 
ния сильны х позици й  н а  зрелы х ры нках, т.к . с  н и х  п ока п р и х о д и т  больш ая  
часть д о х о д о в  фирмы . Н о  этим  увлекаться нельзя. Н ад о  заботи ться  о  пер
спективе и  осн овн ы е средства вкладывать в и ссл едован и я  и  разработк и  н о 
вой пр одукции.

Т аким  обр азом , испол ьзование матрицы  «Р о ст  ры нка -  Д о л я  ры нка»  
п озвол я ет р ук оводству фирмы  принять реш ения п о  дв у м  важ ны м  направ

лениям:
-  завоевание стратегических позици й  н а  рынке;
-  расп р ед ел ен и е  стратегических ден еж н ы х ср едст в .



Н екоторы е фирмы  прим еняю т при стратегическом  планировании мат
рицу диф ф еренциации  стратегий п о  отнош ен ию  к различны м видам  про
дукции в зависим ости  о т  уровня к он к ур ентоспособности , и л и , как ее  ещ е  
называют, м а т р и ц у  «Д ж е н ер а л  эл е к т р и к  -  М а к к и н с и »  (р и с . 6 .7 ).

Позиция в конкуренции

Привлекательность 
(перспективность) 'ч  
стратегической области деятельности

Сильная Слабая

Высокая Стратегия оптими
зации «Звезд»

Стратегия усиле
ния или сохране

ния позиций 
«Диких кошек»

Низкая

Стратегия извлече
ния максимальной 

прибыли 
«Дойных коров»

Стратегия ухода 
с рынка «Собак»

Рис. 6 .7 . М атрица «Дженерал электрик -  Маккинси» (дифференциация 
стратегий в зависимости от уровня конкурентоспособности)

Здесь вм есто  показателя « Р о с т  ры нка» и сп ол ьзуется  показатель «П ри
влекательность (п ер сп ек ти в н ость ) стратеги ческой  обл асти  деятел ьности», 
а вм есто показателя «Д ол я  ры нка» -  показатель «П ози ц и я  в  конкуренци и»  
или «Б удущ ий конкурентны й статус» . В к аж дой  клетке м атрицы  указы ва
ется сразу  стратеги я, к отор ой  д о л ж н а  придерж иваться ф ир м а в  своей  бу 
дущ ей деятельности .

С т р а т ег и я  о п т и м и за ц и и . Р ан г «Зв езд »  н е  в с ег д а  д а е т  основания и  
возм ож ность вкладывать в н е е  новы е средства. М о ж ет  бы ть, вл ож ения  в 
нее уж е  находятся н а  оп тим ал ьном  ур ов н е  и  д обав л ен и е  с р едст в  н е  повы
сит эф ф ективность дея т ел ь н ости  фирмы , а возм ож н о , средст ва  б о л е е  н уж 
ны на д р у ги е  цели , н апр им ер, разработк у н ов ой  продукции .

С т р а т ег и я  и зв л е ч е н и я  м а к си м а л ь н о й  п р и б ы л и . Е сл и  конкурентны й  
статус слаб , а  обл асть  пр ивлекательна, с п р ос  бы стр о  р астет  («Д и к и е  кош 
ки»), т о  зд есь  н еобходи м ы  доп олн и тел ь н ы е инвестиции  д л я  уси л ен и я  кон
курентны х п озици й  и п е р е х о д а  в «Звезды ». Н о  это  т о ж е  н е  в с ег д а  удается:  
м ож ет быть, недостаточ н о  ср ед ст в  или у п у щ ен о  врем я, так ч то  конкурен
тов, укрепивш ихся н а  ры нке, у ж е  н е  догониш ь.

С т р а т ег и я  у с и л е н и я  и л и  с о х р а н е н и я  п о зи ц и й . П р и  ни зк ой  пр ивл е
кательности (п ер сп ек ти в н ости ) отрасли  (сп р о са ), н о  в ы сокой  конкурент
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ной п озици и  н а д о  извлечь м ак сим ум  и з  продукции  «К ор овы ». Н о  в стадии  
зр ел ости  э т о  н е  всегда  удается , и м ож ет  бы ть п р и дется  уй ти  и з-за  низких  
перспектив, несм отря  н а  сильны е позици и.

С т р а т ег и я  у х о д а  с  р ы н к а . П ри сл абом  конкур ентном  статусе  и  низких  
п ерспективах р оста  ры нка («С обак и ») н е  всегда  с л е д у е т  уходи ть  и з  дан ной  
обл асти , т.к . е е  синер гические связи с  др уги м и  обл астям и  деятельности  
м ог ут  тр ебовать, ч тобы  он а  сохранилась да ж е  при низкой  эф ф ективн ости. 
(С инергический эф ф ек т  появляется тогда , к огда  взаим освязи  и взаим одей
ствие состав ля ю щ их элем ентов  усиливаю т кажды й и з н и х  и  общ ий эф ф ект  
становится бол ьш е, ч ем  су м м а  эф ф ектов о т  отдел ьн ы х элем ентов . Э т о  то т  
случай, к огд а  2+ 2  становится равны м 5 .)

П ри вы работке инновац ионной  стратегии фирмы  главными являю тся  
следую щ и е вопросы :

1)  как ф ир м а реал и зует на  ры нке свой  научно-технический  потенциал?
2 )  как распр едел яется ры нок м еж д у  нововведениям и?
3)  как распр едел яю тся  ресурсы  н а нововведения?
М атрицы  портф еля н е  даю т  ответа  н а  эти вопр осы , н о  п ом огаю т и х  

правильно поставить.
При формировании стратегии фирмы в инновационной деятельности воз

м ож но принятие следую щ их реш ений о  путях разработки нововведений: 
-р азр абаты вать  н овую  пр одукцию  самим ;
-п р и о б р е с т и  л и ц ен зи ю  на ее  производство;
-за к а за т ь  разработк у новой пр одукции др у го й  ф и р м е  (специал изи

рую щ ей ся  тол ьк о н а  разработках);
-в ы п о л н и т ь  разработку п о  кооперации с  д р у го й  фирмой;
-п р и о б р е с т и  готовы е результаты  разработки у  др у го й  фирмы;
-с о з д а т ь  совм ест н ое  предприятие с  ф ирм ой-новатором ;
-к у п и т ь  ф и рм у-новатора и  т.д .

Главное при этом  -  концентрировать усилия научны х и  разрабаты вающ их 
подразделений и  всей инновационной деятельности н а  направлениях деятель
ности фирмы , соответствую щ их е е  основным стратегическим целям, иначе -  
распы ление сил и средств, что не м ож ет привести к усп еху .

В О П Р О С Ы  Д Л Я  С А М О К О Н Т Р О Л Я

1. К ак изм енялись врем енны е циклы  реализации  нов ов в ед ен и й  с  X V III  
века п о  настоящ ее время?

2 . Ч то  так ое  обновляем ость продукции? К акова динам ика?
3 . Ч то так ое  наукоемкость?
4 . К акова наукоем кость продукции  в  п ередовы х ф ирм ах?
5. В о  что превращ ается п р о ц ес с  управления ф и р м ой  в  связи с  ростом  

наукоем кое™ ?
6 . К аковы  осн овн ы е игровы е м етод ы  вы работки новы х и д ей ?
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7 . П о  каким в оп р осам  и  параметрам пр огнозирую тся, оцениваю тся и 
отсеиваю тся новы е и деи?

8 . Каковы осн овн ы е игровы е методы  творческого реш ения  п роблем ?  
Что он и  с о б о й  представляю т?

9 . Ч ем  харак теризуется стратегия регенер ир уем ого  роста?
10. Ч ем  харак теризуется стратегия выжидания?
11. Какие основны е виды  инновационны х стратеги й м о ж н о  вы делить, 

исходя из поведения ком паний в новы х ры ночны х условиях?
12. О пределите преим ущ ества и  недостатки  стратегии «технол огиче

ского лидера».
13. П еречислите им итационны е стратегии.
14. В  каких случаях использую тся пассивные инновационные стратегии?
15. Каковы основны е виды  Ж ЦИ ?
16. Н азовите осн овн ы е фазы  Ж ЦИ .
17. С оответствует ли кривая ж и зненного  цикла конкретного изделия  

кривой ж изненного  цикла сп р оса  на  пр одукцию  и  п очем у?
18. Ч то представляет с о бой  матрица «Р о ст  ры нка — Д ол я  ры нка»?
19. Ч ем  отличается матрица «Д ж енер ал  электрик — М аккинси» о т  мат

рицы «Р ост рынка — Д ол я  ры нка».
20 . Какие главные вопросы  реш аю тся при вы работке инновационной  

стратегии фирмы?

111



Г л ав а  7 . Э Ф Ф Е К Т И В Н О С Т Ь  И Н Н О В А Ц И О Н Н О Й  
Д Е Я Т Е Л Ь Н О С Т И

7 .1 . П О К А З А Т Е Л И  Э Ф Ф Е К Т И В Н О С Т И  И Н Н О В А Ц И Й

Вы деляю т ком м ерческую , бю д ж етн ую , нар одн охозя й ств ен н ую  эф ф ек
тивности инновац ионного п р оц есса  (рис. 7 .1 )

К ом мерческая (ф инансовая) эф ф ективн ость учиты вает ф и н ан совы е п о 
следствия реализации пр оекта дл я  его  н е п оср ед ств ен н ы х  участников.

Рис. 7 .1 . Показатели эффективности инновационного процесса

Эф фективность инновац ионной  деятельности  орган и зац и и  вы ражается  
через эконом ическ ие и ф ин ансовы е показатели. В  ус л о в и я х  ры ночны х от
нош ений н е  м ож ет  бы ть униф ицированной  си стем ы  п оказател ей . К ажды й  
инвестор сам остоятельно опр едел яет эту  си стем у  и с х о д я  и з  о с о бен н остей  
инновационного пр оекта, проф есси онал изм а сп ец и ал и стов  и  м ен едж ер ов  и  
др уги х  факторов.

К  систем е показателей предъявляется р я д об о б щ ен н ы х  тр ебов аний:
-  показатели дол ж ны  охватывать пр оцессы  н а  в с ех  ста д и я х  ж и зн ен н о

го  цикла товара;
-  показатели дол ж ны  ф ормироваться н а  п ерсп ек ти ву, м и ним ум  н а  

3 -5  л ет , н а  осн ов е  ретроспективного анализа деятел ьн ости  организации;
-  показатели дол ж ны  опираться на  дан ны е п о  к он к ур ен т осп особн ост и  

конкретны х товаров на  конкретны х ры нках за  конкретны й п ери од ;
-  важ нейш и е показатели дол ж ны  быть вы раж ены  абсолю тн ы м и  и 

удельны ми величинами;
-  показатели долж ны  бы ть состы кованы  с о  всем и  р аздел ам и  плана;
-  показатели дол ж ны  отражать в се  аспекты  ф и н ан сов ой  деятел ьн ости  

организации;
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-  пр оекти рование окончательны х показателей д ол ж н о  осущ ествляться  
на о сн ов е  многовариантны х расчетов, с  опр едел ен ием  степени  риска и  у с 
тойчивой ф ин ан совой  деятельности, с использованием  достаточ н ого  объ е
ма инф орм ации , характеризую щ ей технические, организационны е, 
экологические, эконом ическ ие и  социальны е аспекты  деятельности  орга
низации.

П отенциальны м п од ходом  к понятию  «новая технол огия» дл я  конкрет
ного производства является оценка возм ож ности  с  е е  пом ощ ью  дости ч ь  в 
короткие сроки ц елей  предприятия или фирмы . П оэтом у для какого-либо  
конкретного п р оизводства инновационной м ож ет  бы ть технол огия  и н е  
самая прогрессивная, н о  позволяю щ ая поднять производител ьность тр уда  
и качество вы пускаемой пр одукции н а бо л ее  вы сокий уровень .

Л юбая инф орм ационная деятельность связана с и нвестиционной , по
скольку л ю бое  новаторство тр ебует  капитальных влож ений. И нвесторы , 
вкладывающие свои деньги в инновационны й проект, дол ж ны  бы ть ув ер е
ны, что возм ож ны е доход ы  о т  проекта б у д у т  достаточны  дл я  покры тия за
трат, выплаты задолж енности  и  обесп ечен и я  окупаем ости  капитало
вложений.

В зависим ости о т  врем енного п ери ода учета  результатов и затрат раз
личают показатели эфф екта за расчетны й п ер и од  и показатели годового  
эффекта.

П родолжительность пр иним аем ого вр ем енного п ер и од а  зави си т о т  
следую щ их факторов: ’

-  продолж ительности инновац ионного периода;
-  срока служ бы  объ екта инноваций;
-  степени достовер н ости  исходн ой  инф орм ации;
-  требований инвесторов.
Общ им пр инципом  оценки эффективности является с оп остав лен и е  эф 

фекта (результата) и  затрат.
результат

Отнош ение - —  ----------- м о ж ет  быть вы раж ено как в натуральны х, так и
затраты

в денеж ны х вел ичинах, и  показатель эф ф ективн ости при эти х  с п о со б а х  
выражения м ож ет  оказаться разны м для одн ой  и той  ж е  ситуации . Н о, 
главное, н уж н о  четко понять: эф ф ективн ость в пр оизводств е -  это  всегда  
отнош ение.

В  ц ел ом  п р обл ем а  опр едел ен ия эк он ом и ческ ого  эф ф екта и  вы бора  
наиболее п редпочтительны х вариантов реализации  инноваций т р ебует , с  
одн ой  стороны , превы ш ения конечны х результатов о т  и х  использования  
над затратами на  разработк у, изготовл ен ие и реал и зац и ю , а  с  др у го й  -  со 
поставления пол уч ен н ы х при этом  результатов с  результатам и о т  прим е
нения др уги х  аналогичны х п о  назначению  вариантов инноваций.
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О собен н о  остро возникает необходи м ость  бы стр ой  оц ен к и  и  правиль
ного  вы бора варианта на  ф ирмах, прим еняю щ их у с к о р е н н у ю  ам ортиза
ц ию , при которой сроки зам ены  дей ств ую щ и х  маш ин и  обор уд ов ан и я  н а  
новы е сущ еств ен н о сокращ аю тся.

М етод  исчисл ения эф ф екта (д о х о д а )  инноваций, осн ован н ы й  на с о п о с 
тавлении результатов и х  осв оен и я  с  затратам и, позвол я ет приним ать р е 
ш ение о  ц ел есообразн ости  использования новы х разработок .

В  зависим ости  о т  учиты ваемы х результатов и  затр ат разл ичаю т сл е
дую щ и е виды  эффекта:

1. Э к он ом и ч еск и й  -  показатели учитывают в стоим остном  выражении:
-  ул учш ение испол ьзования ресур сов  (р о ст  п р ои звод и тел ь н ости  труда, 

повы ш ение ф он д оотд ач и , уск орен и е оборач иваем ости  о б о р от н ы х  средств

и др.);
-  сокращ ение сроков ок уп аем ости  инвестиций;
-  сокращ ение сроков капитального строительства;
-  ул уч ш ен и е использования пр оизводств енной  м ощ ности;
-  п р и рост объ ем а  продаж ;
-  прибы ль о т  внедр ения  и зобр ет ен и й , п атентов, ноу -хау ;
-  прибы ль о т  ли ц ен зи он н ой  деятельности .
2 . Н а у ч н о -т е х н и ч е ск и й  -  новизна, п р остота, п ол езн ост ь , эстетич

ность, ком пактность:
-  повы ш ение конкур ен т осп особн ост и  и н новац ионной  организации;
-  р о с т  количества публикаций  (и н дек са  цитирования);
-  увел ичени е у дел ь н ог о  веса  новы х п р огрессивны х техн ол оги ческ и х  

процессов;
-  повы ш ение ор ганизационн ого  уровня п р ои звод ств а труда;
-  увел ичени е удел ьн ого  веса  новы х инф орм ационны х технол огий;
-  количество зар еги стр ированны х авторских свидетельств.
3. Ф и н а н с о в ы й  -  расч ет базир уется  на  ф ин ансовы х показателях.
4 . Р ес у р с н ы й  -  показатели  отр аж аю т влиян ие и нновац ии  н а  объ ем  

пр оизводств а и  п отр ебл ен и я  то г о  и л и  ин ого  ви д а  ресурса .
5. С о ц и а л ь н ы й  -  показатели учиты ваю т социал ьны е результаты  реа

лизации инноваций:
-  ул уч ш ен и е услов и й  тр уда  и  отды ха;
-  увеличение продолж ительности ж изни работников и  чл енов  и х  семей;
-  повы ш ение квалиф икации работников;
-  повы ш ение степ ен и  удов л етв орения социал ьны х и  д у х о в н ы х  п отр еб 

ностей;
-  повы ш ение степ ен и  удовл етворения ф изи ол оги ч еск и х  потр ебн остей  

работников;
-  пр ирост д о х о д о в  работников инновац ионной  организации .
6 . Э к о л о г и ч ес к и й  -  ш ум , электр ом агнитное п о л е, освещ ен н ость , в и б 

рация. П оказатели учиты ваю т влияние инноваций на  ок р уж аю щ ую  среду:
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-  сн и ж ен и е  ш траф ов з а  наруш ение экологического законодательства  
и др у ги х  нор м ативны х док ум ентов;

-  ул уч ш ен и е  эргон ом и чн ости  вы пускаемы х товаров;
-  с н и ж ен и е  от х о д о в  производства;
-  ул уч ш ен и е  эк ол огичности  вы пускаемы х товаров;
-  сн и ж ен и е  вы бросов  в атм осф ер у, п очву, в о д у  вр едны х ком понентов.
И з вы ш епер ечи сл ен ны х эф ф ектов, которы е м о ж ет  дать внедрение

новш еств, тол ьк о эконом ическ ий  эф ф ект разработки, внедр ения или пр о
дажи новш еств м о ж ет  бы ть потенциальны м или фактическим (реальным, 
коммерческим), а  остальны е виды  м огут им еть только ф ор м у  потенциаль
ного эконом ического эфф екта.

Система оценки эффективности инноваций также складывается и з ряда ас
пектов: экономического, финансового, научно-технического, социального, эко
логического. Поэтому им еет смы сл бол ее подробно рассмотреть каждый из них.

7 .2 . О С Н О В Н Ы Е  М Е Т О Д Ы  О Ц Е Н К И  
И Н В Е С Т И Ц И О Н Н Ы Х  П Р О Е К Т О В

Существует несколько методов оценки инвестиционны х проектов 
(рис. 7.2). В се  они основаны на оценке и  сравнении объем а предполагаемых ин
вестиций и  будущ их денеж ны х поступлений, обусловленны х инвестициями.

Срок окупаемости 
инвестиций

Коэффициент
эффективности

инвестиций

Дисконтирование 
денежных потоков

Методы оценки 
инвестиционных 

проектов

Рентабельность
инвестиций

Метод перечня 
критериев

Балльный метод

Рис. 7 .2 . М етоды оценки инвестиционных проектов

Д ля оценки  о б щ ей  эконом ическ ой  эф ф ективн ости инноваций м ож ет  
использоваться с и стем а  показателей:

1)  интегральны й эф ф ект;
2 )  и н д ек с  рентабел ьности;
3 )  н ор м а  рентабел ьности;
4 )  п е р и о д  ок уп аем ости .
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1. Интегральный эффект Э иит представляет с о б о й  вел ичину разностей  
результатов и  инновац ионны х затрат з а  расчетны й п ер и од , пр иведенн ы х к 
одн ом у, обы ч но начальном у го д у , т о  есть  с  уч етом  ди сконтировани я ре-

гд е  Тр  -  расчетны й год; Р , -  результат в  r-й  год ; 3 , -  инновац ионны е затра
ты в г-й год; а , -  к оэф ф иц иент ди сконтировани я (дисконтны й м н ож итель).

И нтегральны й эф ф ект и м ее т  такж е д р у ги е  названия, а  и м ен н о: чисты й  
дисконтированны й д о х о д , чистая пр иведенн ая и л и  чистая соврем енная  
стоим ость, чисты й приведенн ы й эфф ект.

2 . И н д ек с  р е н т а б е л ь н о с т и  инноваций Jr. Р ассм отренны й м е т о д  д и с 
контирования -  м е т о д  сои зм ерен и я  разноврем енны х затрат и  д о х о д о в  -  
п ом огает вы брать направления влож ения средств в  и нновац ии , к огд а  этих  
средств  о с о б ен н о  м ало. Д анны й м ето д  п ол езен  дл я  ор ганизаций , находя
щ ихся на  под ч и н ен н ом  п ол ож ен ии  и  пол учаю щ их о т  вы ш естоящ его рук о
в одства у ж е  ж естк о  сверстанны й бю д ж ет , г д е  сум м ар ная величина 
в озм ож ны х ин в естиций  в  инновац ии  оп р ед ел ен а  одн озн ачн о.

В  таких ситуациях реком ендуется проводить ранжирование всех  им ею 
щ ихся вариантов инноваций в порядке убывающ ей рентабельности. В  качест
ве ж е  показателя рентабельности м ож но использовать индекс рентабельности. 
О н им еет и др угие названия: индекс доходности, индекс прибыльности.

И н д ек с  р ентабел ьности  представляет с о бой  соотн ош ен и е  пр иведенн ы х  
д о х о д о в  к  пр иведенн ы м  н а  эту  ж е  дат у  инновационны м  р асходам .

Р асчет и н д ек са  рентабельности  ведется п о  формуле:

г д е  J r -  и н д ек с  рентабел ьности; Д /  -  д о х о д  в  п ер и о д е  j ;  К ,  -  разм ер  инве
стиций в инновац ии  в п ер и о д е  t.

П риведенная ф ор м ул а отр аж ает в числ ителе величину д о х о д о в , приве
ден н ы х  к м ом ен ту  начала реализации инноваций, а  в  знам ен ат ел е  -  вели
чину инвестиций  в  инновации, продисконтированны х к м о м ен т у  начала  
п р оц есса  инвестирован ия. И ли иначе м ож н о  сказать, ч т о  зд ес ь  сравнива
ю тся  д в е  части  п оток а  платеж ей: доход н ая  и  инвестиционная.

И ндекс р ентабел ьности  т е сн о  связан с интегральны м эф ф ектом : есл и  
интегральны й эф ф ек т  Э ИНт пол ож ител ен , т о  и н декс р ентабел ьности  JR >  1 
и  н аобор от. П р и  JR >  1 инновационны й проект считается эконом ическ и  
эффективны м . В  п р отивном  случ ае, к огда Jr <  1 -  неэф ф ективен .

зультатов и  затрат:
э шт = l A P i - 3 l )at
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Предпочтение в условиях жесткого дефицита средств должно отда
ваться тем инновационным решениям, для которых наиболее высок индекс 
рентабельности.

3. Н о р м а  р е н т а б е л ь н о с т и  Ер представляет с обой  ту  нор м у дисконта, 
при которой вел ичина ди сконтированн ы х дох о д о в  за  оп р едел ен н ое число  
лет становится равной  инновационны м  влож ениям . В  этом  случ ае д о ход ы  
и затраты и н н ов ац и он н ого  проекта определяю тся п утем  приведения к рас
четному м ом ен ту  врем ени .

д-£7- а-т и к- £ , г ^  -(] + £,) ' 4 1  -1-Ер)
Данный показатель иначе харак теризует уров ень д о ход н ости  конкрет

ного инновационного реш ения , вы ражаемы й ди сконтной  ставкой, по  кото
рой будущ ая стоим ость де н е ж н о го  потока о т  инноваций приводится к 
настоящей стоим ости  инвестиционны х средств.

Показатель нормы рентабел ьности  им еет д р у ги е  названия: внутренняя  
норма доход н ости , внутренняя нор м а прибы ли, нор м а  возврата инвести
ций. За  рубеж ом  расчет нормы  рентабел ьности  часто  пр им еняю т в  качест
ве первого ш ага количественного анализа инвестиций. Для дальнейш его  
анализа отбираю т т е  инновац ионны е проекты , внутренняя н ор м а д о х о д н о 
сти которых оценивается величиной н е ни ж е  15-20 %.

Норма рентабельности определяется аналитически, как такое пороговое  
значение рентабельности, которое обеспечивает равенство нулю  интегрально
го эффекта, рассчитанного за  экономический срок жизни инноваций.

П олучаемую  р асчетную  вел и чи н у Ер сравниваю т с  тр ебуем ой  инвесто
ром нормой рентабельности . В о п р о с  о  принятии инновац ионного  реш ения  
может рассматриваться, есл и  зн ачен и е Ер  н е  м еньш е тр ебуем ой  инвесто
ром величины.

Если инновац ионны й пр оект п ол ностью  ф инансир уется за  сч ет  ссуды  
банка, то  зн ач ен и е  Ер указы вает в ерхн ю ю  границу доп усти м ого  уровня  
банковской п р оц ен т н ой  ставки , превы ш ение котор ого  дел ает  данны й про
ект экономически неэф ф ективны м .

В случае, к огда  и м ее т  м е с т о  ф ин ансирование и з др у ги х  источников , то  
нижняя гр аница зн ач ен и я  Ер соответствует ц ене авансируем ого капитала, 
которая м о ж ет  бы ть р ассч и тан а как средняя арифметическая взвеш енная  
величина пл ат за  пол ьзов ан и е  авансируем ы м  капиталом.

4 . П е р и о д  о к у п а е м о с т и  Т0 является одн и м  и з  н аибол ее распростра
ненны х п оказател ей  оц ен к и  эф ф ективн ости  инвестиции . В  отл ичие о т  и с 
п ользуем ого в н аш ей  практике показателя «срок  окупаем ости  капитальных  
влож ений» о н  так ж е  бази р ует ся  н е  н а  прибы ли, а н а  ден еж н ом  потоке  
с п р и вед ен и ем  и н в ест и р уем ы х средств  в инновации и суммы  ден еж н ого  

потока к н астоящ ей  стои м ости .
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И нвестирование в услов иях ры нка соп ряж ен о с о  значительны м  ри с
ком , и э т о т  ри ск  тем  больш е, чем  дл и н н ее  срок  ок уп аем ости  влож ений. 
С лиш ком сущ еств ен н о за  это  время м огут и зм ениться и конъю нктура ры н
ка, и цены. Э т о т  п о д х о д  н еи зм ен н о актуален и  д л я  отр асл ей , в которы х  
н аибол ее вы соки темпы  н аучн о-техн и ческ ого  п р огр есса  и  г д е  появление  
новы х техн ол оги й  или издел ий  м о ж ет  бы стро обесц ен и ть  п р еж н и е  инве
стиции.

Н аконец, ори ентац ия на  показатель «п ер и од  окуп аем ости »  часто  и зби 
рается в т е х  случ аях, к огда н ет  уверен н ости  в том , ч то  ин н овац и он н ое м е
роприятие б у д е т  реализовано, и  потом у  вл ад ел ец  ср едст в  н е  рискует  
доверить инвестиции  н а  длительны й срок.

Ф орм ул а пер и од а  окупаем ости

где К -  первоначальны е инвестиции в инновации; Д  -  еж егод н ы е де н е ж 
ны е д оход ы .

П ринятие инвестиционны х р еш ений  -  такое ж е  иск усств о , как и  при
нятие л ю бы х др у ги х  пр едприним ательских (управл енческих) реш ений . 
З десь важ на и  интуи ция рук оводителя, е го  опы т, и знания квалиф ициро
ванны х специал истов. О п р едел ен н ую  п ом ощ ь м ог ут  оказать известны е  
м ировой и  отечествен н ой  практике ф орм ализованны е м етод ы  оценки и н 
вестиционны х проектов .

В О П Р О С Ы  Д Л Я  С А М О К О Н Т Р О Л Я

1. П еречисл ите основны е виды  эффекта.
2 . В чем  сущ н ость  м етод а  пр иведенн ы х затрат?
3. Д ай те  оп р ед ел ен и е  показателя «п ер и о д  ок уп аем ости ».
4 . В  ч ем  различие понятий абсолю тн ого и  сравнител ьного  эф ф екта, аб

солю тной  и  сравнительной эффективности?
5. Н азовите си ст е м у  показателей дл я  оценки о б щ ей  эконом ическ ой  

эф ф ективности инноваций.
6 . В  чем  особен н ость  и ндекса  рентабельности?
7. Ч то пол ож ен о  в осн ов у  опр едел ен ия  интегр ал ьного  эффекта?
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ЗА К Л Ю Ч Е Н И Е

В  н астоящ ее врем я в усл ов и ях  бы стр ого  обновл ения  п р одукции , п о 
ступаю щ ей н а  ры нок, и  р о с т а  е е  н аукоем кости  п р оц есс  управления п р ед 
приятием пр евр ащ ается в  п р оц есс  управления новов ведения м и. В  эти х  
условиях см о гу т  вы ж ить и  эф ф ективн о ф ункционировать только т е  фирмы , 
те предприятия, рук оводител и  которы х б у д у т  постоян н о  заним аться о б 
новлением св оей  пр одук ц и и , т о  есть  п ои ск ом  новы х и д ей , и х  оц ен к ой , от
бором , реализацией наи бол ее  перспективны х и эф ф ективн ы х, превра
щ ением и х в нововведения и  поставкой  н овой  пр одук ц и и  н а  ры нок. А  это 
м у н е о бходи м о  сер ьезн о  учиться.

У правление инновац иям и основы вается н а  тр ех  клю чевы х мом ентах:
1)  поиск  и д еи , служ ащ ей  ф ун д ам ен том  дл я  дан н ой  инновации;
2 )  организация инновац ионного  п р о ц есса  дл я  дан н ой  инновации;
3 )  п р оц есс  продвиж ения и реализации  инновации н а  ры нке.
Организация инновационного менедж м ента н а  предприятии представляет

собой систему мер, направленных н а  рациональное сочетание всех  его  элемен
тов в едином пр оцессе управления инновациями.

Н адеемся, что дан н ое  п о с о б и е  п ом ож ет будущ и м  м ен едж ерам  находить  
и вырабатывать новы е и д еи , оценивать и х  с  разны х точек  зрения (пер спек
тивности, реализуем ости, эф ф ективн ости и т .д .), вы бирать и з  н и х  наиболее  
перспективные и  результативны е, определять н аи бол ее  эффективны е м ето
ды  реализации и д ей , разработки н овой  пр одукции.
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