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НовыйНовый взгляд на стратегиювзгляд на стратегию
Традиционный взгляд

• Стратегия основана на 
ресурсных возможностях

• Стратегия как 
позиционирование на уже 
существующем рынке

• Стратегия - деятельность 
высшего руководства

• Стратегия - аналитический 
процесс

• Стратегия - экстраполяция 
прошлого

Современный взгляд
• Стратегия - способ развития 

и укрепления фирмы

• Стратегия - создание нового 
рыночного пространства

• Стратегия -
общеорганизационный 
процесс

• Стратегия - аналитический и 
организационный процесс

• Стратегия - создание 
будущего



4 варианта создания ценности4 варианта создания ценности
Созидать

Инновации
– Ориентация на инновации:

товары, процессы и услуги
– Развитие и достижение

лидерских позиций в отрасли

Сотрудничать

Возможности
– Ориентация на развитие

возможностей
– Создание и поддержка
преимуществ

Эффективность
(производительность)

– Ориентация на повышение
результативности

– Производство лучших товаров
дешевле

Контролировать

Восприятие потребностей рынка
– Ориентация на конкурентные

преимущества за счет
маневренности, скорости и знания
рынка

– Повышение производительности,
стоимости для акционеров

Конкурировать



5 принципов современной 5 принципов современной 
организацииорганизации

Определить действительную ценность продукта 
или услуги для конечного потребителя
Определить полезность действий по созданию 
ценности для каждого продукта
Организовывать вокруг действий, а не «перерывов 
в работе» или «очередей»
Прогнозировать  изменение спроса на продукт, 
анализируя деятельность всей цепочки сбыта, с 
целью уменьшения запасов продукции
Быть совершенными во всем



Комплексная оценка 
конкурентоспособности

• Уровень цен
• Уровень удельных издержек
• Уровень качества
• Уровень соответствия требованиям 
рынка (“ключевым компетенциям“)



ВажнейшиеВажнейшие конкурентные преимущества по конкурентные преимущества по 
оценкам   менеджеров американских компанийоценкам   менеджеров американских компаний

Высокие         Сервис Другое     Всего
технологии

1. Известное качество 26 50 29 105
2. Послепродажное обслуживание    23 40 15 78
3. Известное имя 8 42 21 71
4. Забота о профессионалах 17 43 5 65
5. Минимальные издержки 17 15 21 53
6. Финансовые ресурсы 11 26 14 51
7. Ориентация на заказчика /

обратная связь / исследования 13 26 9 48
рынка

8. Размер производственной линии   11 23                 13            47
9. Техническое превосходство 30 7 9 46
10.База постоянных клиентов 19 22 4 45
11.Сегментация 7 22 16 45



ПоказателиПоказатели качествакачества
Качество продукции
1. Характеристики
2. Продолжительность срока службы
3. Соответствие техническим требованиям
4. Особенности
5. Марка
6. Надежность
7. Постпродажное обслуживание
8. Законченность и привлекательность

Качество услуг
1. Ощутимость, наличие
2. Гарантированность
3. Оперативность
4. Компетентность
5. Сопричастность



Оценка ценовой конкурентоспособности 
Вашего товара (услуги)

Характеристика Удельный  вес
(в  процентах )

Оценка
(от  -2  до  2 )

1 .  Уровень  цен

2 . Эффективность  системы
дифференциации  цен

3 . Эластичность  спроса  по  цене

4 .  Перекрестная  эластичность
    с  товарами -заменителями

Всего 100



Оценка качества Вашего товара (услуги)

Характеристика Удельный  вес
(в  процентах )

Оценка
(от  -2  до  2)

1. Функциональность

2. Надeжность

3. Уровень
обслуживания

4. Известность
(раскрученность )

5. Преcтижность

Всего 100



ИсточникиИсточники основных факторов основных факторов 
ценности для потребителяценности для потребителя

Навыки, возможности
и ресурсы

Ориентация на
выгоды потребителя«Слушание» и

обучение

Изменения и
нововведения

Обязательства и
обслуживание потребителей

Организационные
изменения в процессах

работы

Основные
факторы

ценности для
потребителя



МодельМодель потребительского поведения для потребительского поведения для 
глубокой сегментации по выгодамглубокой сегментации по выгодам

Лучше понять их,
чтобы лучше их
удовлетворить

Категории
потребителей
•по доходу
•по жизненному циклу
•по образу жизни

Различия в сфере
потребления
•физиологические
•социальные
•психологические

•Правила выбора
•Представления и оценки

•Чувствительность к цене
•Поведение при посещении
магазинов

Развертывание
различных сегментов
по преимуществам

•Различные искомые преимущества
•Различные качества/характеристики товара

Объяснить различные
типы их поведения •Приверженность

торговой марке
•Интенсивное
использование



Удовлетворенность потребителей иУдовлетворенность потребителей и
удовлетворенность работниковудовлетворенность работников

Удовлетворенность
работников

Удовлетворенность потребителей

Выс.

Выс. Низк.

Низк.

Синергия

Внутренняя
эйфория

(Два шашлыка
(пиши три) -

выбросила в пропасть)

Психоз

(Вкалываешь за гроши, 
а еще

эти тут ходют и
требуют)

Принуждение

(-Я не могу как он
хочет !
-Лишу прогрессивки!)



РентабельностьРентабельность
потребителейпотребителей

Анализ данных иногда приводит к получению весьма неожиданных результатов!

Распределение
потребителей
по объему
заказов

Распределение
потребителей
по объему
полученной от
них чистой
прибыли

20%

20%

20%

20%

20%

25%

65%

7% 2,9%

0,1%

«Башня»«Башня»
прибылиприбыли-



Определение  направления  сферОпределение  направления  сфер
изменения  качества  товара  (услуги )изменения  качества  товара  (услуги )

Низк .

Низк . Выс .

Выс .

Уровень  отдельного
свойства  товара  (по
сравнению  к  кон -
курентами )

Важность  свойства
для

потребителей

Зона
возможного
снижения
качества

Зона
необходимого
повышения

качества



Направления укрепления кадровогоНаправления укрепления кадрового
потенциала при реализации стратегиипотенциала при реализации стратегии

Качество персонала,
занятого данной деятельностью

Стратегическая оценка
важности деятельности

низкое высокое

высокое

РАЗВИ-
ВАТЬ

УДЕРЖИ-
ВАТЬ

ПЕРЕМЕ-
ЩАТЬ

УВОЛЬ-
НЯТЬ



Стратегическая
важность мероприятий,

проводимых в подразделении

Степень
«нахрапистости»
руководителя
подразделения

низкое высокое

высокое

Избыточное
финансиро-
вание

Недофинан-
сирование

Варианты распределения бюджета развития вВарианты распределения бюджета развития в
средней или крупной фирмесредней или крупной фирме



Оценка удельных издержек

Характеристика Удельный вес
фактора

(в процентах)

Оценка
(от -2 до 2)

1. Условно-постоянные издержки

2. Переменные издержки

3.  Наличие (отсутствие) экономии
  от масштаба

4.Наличие (отсутствие) экономии
   от охвата

5.  Наличие (отсутствие) эффекта
(эффекта обучаемости)

Всего 100



Оценка ключевых компетенций 
Вашего бизнеса

Характеристика Удельный вес
(в процентах)

Оценка
(от -2 до 2)

1.

2.

3.

4.

5.

Всего 100



УдовлетворенностьУдовлетворенность и верность и верность 
(потребителей)(потребителей)

Лояльность
потребителейВыс. Низк.

Удовлетворенные
приверженцы -

«Идеальная
жена»

Счастливые
странники -

«Блондинки любят 
погорячее»

Дилеры -
«...Бывает мало

водки»

Заложники -
«Детей жалко...»

Выс.

Удовлетворенность
потребителей

Низк.



УсловияУсловия поддержания поддержания 
инновационного климатаинновационного климата

1. Ïðåäîñòàâëåíèå íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ.
2. Ðàñïðîñòðàíåíèå èäåé âíóòðè îðãàíèçàöèè.
3. Ñòèìóëèðîâàíèå îòêðûòûõ ãðóïïîâûõ ïðîöåññîâ.
4. Ïðèçíàíèå ñòîÿùèõ èäåé.
5. Âûðàæàòü äîâåðèå ðàáîòíèêàì.
6. Ïîä÷åðêèâàòü ïðîôåññèîíàëèçì.
7. Ïðèçíàâàòü ïîòðåáíîñòü ðàáîòíèêîâ â àâòîíîìèè.
8. Äàâàòü âîçìîæíîñòü ïîñêîëüçíóòüñÿ.
9. Èñïîëüçîâàòü äåöåíòðàëèçîâàííûå ñòðóêòóðû ïðèíÿòèÿ 

ðåøåíèé.
10.Îñëàáëÿòü ôîðìàëèçàöèþ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû.



ВлияниеВлияние качества и наличия услуг качества и наличия услуг 
на удовлетворенность потребителейна удовлетворенность потребителей

Сильное

Влияние на
удовлетворенность

потребителей Слабое

Адекватное
обслуживание

«Навязчивый
сервис»

“Дайте жалобную
книгу”

“Ну чего же
ты от этих
хочешь”

Выс.

Послепродажный
сервис и качество
продукции

Низк.



УдовлетворенностьУдовлетворенность потребителей и потребителей и 
удовлетворенность работниковудовлетворенность работников

Удовлетворенность потребителей
Выс. Низк.

Синергия

Внутренняя
эйфория

(Два шашлыка
(пиши три) -

выбросила в пропасть)

Психоз

(Вкалываешь за гроши, 
а еще

эти тут ходют и
требуют)

Принуждение

(-Я не могу как он
хочет !
-Лишу прогрессивки!)

Выс.

Удовлетворенность
работников

Низк.



СоставляющиеСоставляющие успеха нового успеха нового 
товаратовара

Процент ответов

Соответствие товара
потребностям рынка

Соответствие товара сильным
функциональным аспектам

организации

Технологическое
преимущество товара

Поддержка высшего
управления

Использование нового
производственного процесса

Благоприятная
конкурентная среда

Структура организации
соответствует выпускаемому

новому продукту

0     10   20    30    40     50      60     70      80    90   100



ОпределениеОпределение потребностей рынкапотребностей рынка

“Конфронтация потребностей”
Обзор потребителей
Контакты с потребителями
Наблюдение за конкурентами
Обзор государственного регулирования
Обзор сегментов рынка



КонфронтацияКонфронтация потребностейпотребностей
1. Îòáîð ïîäõîäÿùåãî ñóáúåêòà èññëåäîâàíèÿ - îòáîð îäíîãî èëè 

íåñêîëüêèõ ïîòðåáèòåëåé, æåëàþùèõ ñîòðóäíè÷àòü è 
îêàçûâàþùèõñÿ â ñèòóàöèÿõ, ïðèãîäíûõ äëÿ èññëåäîâàíèÿ.

2. Îòáîð ïåðñîíàëà - îäíîãî èëè íåñêîëüêèõ ñîòðóäíèêîâ 
òåõíè÷åñêîãî îòäåëà äëÿ âûïîëíåíèÿ äàííîé çàäà÷è.

3. Îïðåäåëåíèå êîíôðîíòàöèîííîãî ïåðèîäà - ïðîäîëæèòåëüíîñòü 
ïåðèîäà äîëæíà áûòü îïðåäåëåíà çàðàíåå, ó÷èòûâàÿ çàòðàòû è 
íåîáõîäèìîå âðåìÿ äëÿ ÷åòêîãî ïðåäñòàâëåíèÿ ïîòðåáíîñòåé è 
îáîñíîâàííîé îöåíêè.

4. Îò÷åòíîñòü - îùóùåíèÿ, íàáëþäåíèÿ è ôàêòû îïèñûâàþòñÿ è 
ïðåäñòàâëÿþòñÿ â ôîðìå îò÷åòà.

5. Ñîçäàíèå ñïåöèôèêàöèé - îò÷åò îáñóæäàåòñÿ ñ òåõíè÷åñêèì 
ïåðñîíàëîì è ôîðìóëèðóþòñÿ ïðîèçâîäñòâåííûå ñïåöèôèêàöèè.



КонтактыКонтакты с потребителямис потребителями
1. Îòáîð ïîäõîäîâ ê èññëåäîâàíèþ. Íàèáîëåå ÷àñòî 

ïðèìåíÿåìû ïîäõîäû:
Ïàíåëü ïîòðåáèòåëåé
Âðåìåííûé íàéì ïîòðåáèòåëåé
Ñîâìåñòíûé ïðîåêò ñ ïîòðåáèòåëÿìè
Îïðîñ äèëåðîâ
Îïðîñ ïîòðåáèòåëåé

2. Îò÷åòíîñòü - ñîáðàííûé ìàòåðèàë  ïðåäñòàâëÿåòñÿ â 
ôîðìå îò÷åòà.

3. Ñîçäàíèå ñïåöèôèêàöèé - îò÷åò îáñóæäàåòñÿ ñ 
òåõíè÷åñêèì ïåðñîíàëîì è ôîðìóëèðóþòñÿ 
ïðîèçâîäñòâåííûå ñïåöèôèêàöèè.



ОбзорОбзор государственного регулированиягосударственного регулирования

1. Отбор подходящего субъекта исследования - отбор сфер, 
которые должны быть отслежены, то есть трудовое 
законодательство, законодательство по охране окружающей 
среды, коммерческое законодательство, стандарты и т.д..

2. Отбор персонала - выбор сотрудников, занимающихся 
наблюдением и использованием результатов.

3. Определение источников - определение источников информации, 
как то: официальные публикации, разъяснения подзаконных актов, 
публикации министерств и ведомств и т.д..

4. Создание спецификаций - результаты обзора докладываются 
руководству  находят свое практического воплощение в виде 
функциональных требований и производственных спецификаций.



ОтслеживаниеОтслеживание сегментов рынкасегментов рынка
1. Отбор секторов - определение какие отрасли или группы 

потребителей представляют значительный текущий или 
потенциальный интерес как стимул для разработки новых 
продуктов.

2. Создание процедур, что включает следующие элементы:
Отбор персонала - выбор сотрудников, занимающихся 
наблюдением и использованием результатов. Как правило, 
каждым значительным сегментом должен заниматься отдельный 
сотрудник технического отдела.
Определение техники наблюдения - обзор литературы, 
статистических источников, журналов и газет, патентов, 
посещение семинаров, персональные контакты и т.д.
Определение методов представления результатов в наглядном 
виде, пригодном для использовании при принятии решений 
руководством фирмы.

3. Создание спецификаций - отчет обсуждается с техническим 
персоналом и формулируются производственные спецификации.



НаблюдениеНаблюдение за пользователямиза пользователями
1. Îòáîð ïîäõîäÿùåãî ñóáúåêòà èññëåäîâàíèÿ - îòáîð îäíîãî 

èëè íåñêîëüêèõ ïîòðåáèòåëåé, æåëàþùèõ ñîòðóäíè÷àòü 
è îêàçûâàþùèõñÿ â ñèòóàöèÿõ, ïðèãîäíûõ äëÿ 
èññëåäîâàíèÿ.

2. Îòáîð ìåòîäîëîãèè - âûáîð ìåòîäîâ íàáëþäåíèÿ è 
ðåãèñòðàöèè èíôîðìàöèè (çàìåòêè, ôîòîãðàôèè, çâóêî- è 
âèäåîçàïèñü, âîïðîñíèêè è ò.ï.).

3. Îïðåäåëåíèå íåîáõîäèìîãî ïåðèîäà - ïðîäîëæèòåëüíîñòü 
ïåðèîäà äîëæíà áûòü îïðåäåëåíà çàðàíåå, ó÷èòûâàÿ 
çàòðàòû è íåîáõîäèìîå âðåìÿ äëÿ ÷åòêîãî ïðåäñòàâëåíèÿ 
ñèòóàöèè.

4. Îò÷åòíîñòü - îùóùåíèÿ, íàáëþäåíèÿ è ôàêòû îïèñûâàþòñÿ è 
ïðåäñòàâëÿþòñÿ â ôîðìå îò÷åòà.

5. Ñîçäàíèå ñïåöèôèêàöèé - îò÷åò îáñóæäàåòñÿ ñ 
òåõíè÷åñêèì ïåðñîíàëîì è ôîðìóëèðóþòñÿ ïðîèçâîäñòâåííûå 
ñïåöèôèêàöèè.



НаблюдениеНаблюдение за конкурентамиза конкурентами

1. Îòáîð êîíêóðåíòîâ - ïðèíÿòèå ðåøåíèå êàêèõ 
êîíêóðåíòîâ ñòîèò îòñëåæèâàòü.

2. Ñîçäàíèå ïðîöåäóð, ÷òî âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå 
ýëåìåíòû:

Îòáîð ïåðñîíàëà
Îòáîð îáúåêòîâ äëÿ îòñëåæèâàíèÿ
Îòáîð ìåòîäîâ ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè

3. Ñîçäàíèå ñïåöèôèêàöèé -- ðåçóëüòàòû 
äîêëàäûâàþòñÿ è îáñóæäàþòñÿ  ñ òåõíè÷åñêèì 
ïåðñîíàëîì, ýêîíîìèñòàìè, ñáûòîâûìè ðàáîòíèêàìè è 
ïðîèçâîäñòâåííèêàìè, ôîðìóëèðóþòñÿ 
ïðîèçâîäñòâåííûå ñïåöèôèêàöèè äëÿ ïðîèçâîäÿùèõñÿ 
è íîâûõ ïðîäóêòîâ.



СтруктураСтруктура инновационной деятельностиинновационной деятельности

Процесс производственной инновации может быть разделен на
следующие этапы:
1) формулирование (пересмотр) корпоративной стратегии;
2) идентификация необходимых направлений инновационной 

деятельности и типов инновационных стратегий;
3) выработка критериев для новых идей о продуктах и процессах;
4) генерирование идей;
5) формулирование проектов и их проверка с помощью 

маркетингового, технологического и финансового анализа; 
6) разработка нового продуктов (процессов), включая НИОКР и  

тестирование;
7) подготовка производства, каналов снабжения и реализации 

продукта;
8) коммерциализация инновации.



ВариантыВарианты поиска необходимых поиска необходимых 
технических возможностейтехнических возможностей

обзор технологий

развитие технологических компетенций

обзор ресурсов

промышленный шпионаж



ОбзорОбзор технологийтехнологий

1. Определение сфер обзора - прежде всего, области, связанные с 
существующими продуктами и процессами.

2. Определение персонала - по меньшей мере один компетентный 
сотрудник технического отдела должен быть выделен для обзора 
технологий.

3. Определение процедур, включающее следующие элементы:
1) руководство по использованию источников, таких как 
книги, конкурирующие продукты, профессиональные 
журналы, патенты, контакты с исследователями и 
разработчиками, участие в отраслевых совещаниях, 
торговых ярмарках, посещении компаний и т.д.
2) руководство об отчетности результатов обзора, то есть 
формат формальных отчетов, внутренние семинары, 
неформальные совещания и т.д.



РазвитиеРазвитие технологической компетенциитехнологической компетенции
1. Отбор сфер развития компетенции -- данный отбор 

базируется на стратегии развития фирмы и планах 
модернизации существующих производств и развития 
новых продуктов и технологий.

2. Создание процедур, то есть
1) определение применяемых подходов, то есть 

повышение квалификации существующего 
персонала, привлечение новых 
квалифицированных сотрудников, отбор проектов, 
стимулирование повышения квалификации на рабочем 
месте и т.д.

2) определение подходов по использованию и 
распространению знаний внутри компании в виде 
внутренних семинаров, наставничества и обучения 
молодых специалистов и т.д.



ОбзорОбзор ресурсовресурсов
1. Определение типа ресурсов для обзора. По экономическим 

причинам представляется возможном систематически 
отслеживать лишь важнейшие виды ресурсов, прежде всего
1) внутренние ресурсы, такие как техническая компетенция, 

производственная компетенция, уровень маркетинга, 
финансовые ресурсы компании;

2) внешние ресурсы: энергия, сырье, рабочая сила, поставки 
комплектующих, контакты с исследовательскими 
организациями и сертификационными центрами.

2. Отбор процедур, в том числе:
1) отбор информационных источников: консультантов, 
журналов, поставщиков, исследовательские организации, 
промышленные ассоциации и т.д.
2) определение процедур сбора и представления 
информации;
3) выделение персонала, как правило сотрудников отдела 
маркетинга или отдела снабжения (внешние ресурсы) и 
сотрудника технического (производственно-технического) отдела 
(внутренние ресурсы).



ОсновныеОсновные принципы стимулирования принципы стимулирования 
инновационной деятельностиинновационной деятельности

Эффективная система стимулирования 
инновационной деятельности должна базироваться 

на следующих принципах:
1) связь уровня поощрения работника с конечным 
результатом инновационной деятельности;

2) использование систем стимулирования для "связки" 
интересов сотрудников различных функциональных 
подразделений и служб;

3) вознаграждение работника по результатам, на которые 
он действительно оказал влияние;

4) сочетание краткосрочных и долгосрочных 
инструментов стимулирования



СоставСостав и структура инновационных и структура инновационных 
затратзатрат

Содержание инновационных затрат зависит от вида 
инноваций. Конкретная деятельность фирмы, 

ориентированная на коммерциализацию инноваций 
включает в себя три группы затрат:

Маркетинговые затраты:
1) идентификация рыночных возможностей (для новых продуктов и 

услуг)
2) тестирование новых продуктов (услуг);
3) подготовка каналов сбыта;
4) рекламная деятельность;
5) подготовка (переобучение) персонала по сбыту.



СоставСостав и структура инновационных и структура инновационных 
затрат (окончание)затрат (окончание)

Затраты на технологическую подготовку инновации:
1) выполнение НИОКР (собственными силами и/или с 

привлечением сторонних организаций);
2) покупка технической документации (ноу-хау) или лицензий на 

использование результатов исследования и разработок;
3) затраты на лицензирование (сертификацию) новой продукции 

(услуг);
4) приобретение нового оборудования, материалов, комплектующих 

и полуфабрикатов;
5) переподготовка (переобучение) производственного персонала.
Производственные затраты
1) освоение использования нового оборудования, материалов, 

комплектующих и полуфабрикатов; 
2) выпуск новой (модернизированной) продукции.



МетодыМетоды планирования затратпланирования затрат

1) Нормативный, основанный на использовании максимально 
возможного числа различных норм и нормативов: 

* длительности стадий, этапов, процессов работ, операций;
* трудоемкости выполнения различных работ; 
* материальных затрат; 
* материальных запасов и незавершенного производства; 
* по оборудованию, площадям и основным фондам; 
* оборотных средств; 
* денежных затрат и ресурсов.
2) параметрический, базирующийся на определении суммы затрат 

исходя из задаваемых значений параметра инновационного 
объекта (размеров, производительности, скорости) и из 
нормативов затрат на единицу параметра. Этот метод тесно 
связан с предыдущим;



МетодыМетоды планирования затратпланирования затрат
(окончание)(окончание)

3) Метод прямого счета, состоящий в детальном расчете затрат на 
каждый элемент объекта, на каждую операцию по каждой из 
составляющих этих затрат (например, заработной платы по 
тарифным ставкам и плановому количеству человеко-дней 
работников  отдельно взятой  квалификации на выполнение 
операций или затрат на приобретение планируемого объема 
материалов каждого наименования и т.п.). Такие расчеты 
возможны и целесообразны по небольшим объемам и работам;

4) метод аналогов, смысл которого заключается в использовании 
данных о затратах по ранее выполненным инновационным 
работам, аналогичным планируемой. Базой служат обычно 
размеры затрат не по работе в целом, а по отдельным ее 
элементам, этапам, процессам. При необходимости  к затратам 
аналога применяются поправочные коэффициенты, учитывающие 
факторы удорожания или удешевления данной работы.



НедоучитываемыеНедоучитываемые издержкииздержки
1) î áû ÷í û å çàòðàòû  í à èäåí òèô èêàöèþ  ðû í î ÷í û õ âî çì î æí î ñòåé äî ñòèãàþ ò 2-

3%  î ò î áù åé öåí û  ï ðî åêòà,

2) çàòðàòû  í à ñî çäàí èå ï ðî òî òèï î â è î ï û òí û õ ï àðòèé ñî ñòàâëÿþ ò î êî ëî  10%

è ì î ãóò äî ñòèãàòü 20%  î ò î áù åé öåí û  ï ðî åêòà;

3) çàòðàòû  í à òåñòèðî âàí èå í î âû õ ï ðî äóêòî â, âêëþ ÷àÿ ðàáî òû  ñ çàêàç÷èêàì è

( ï î òðåáèòåëÿì è) , êî ëåáëþ òñÿ î ò 10-15%  ( äëÿ èí âåñòèöèî í í û õ òî âàðî â)  äî  20-

30%  ( äëÿ ï î òðåáèòåëüñêèõ òî âàðî â) ,

4 ) ï î äãî òî âêà êàí àëî â ñáû òà è ðåêëàì à ì î æåò äî ñòèãàòü 20%  äëÿ

èí âåñòèöèî í í û õ òî âàðî â è èí î ãäà äî õî äèò äî  80%  äëÿ î òäåëüí û õ

ï î òðåáèòåëüñêèõ òî âàðî â,

5) ï î òåðè î ò ñí èæåí èÿ âû ðàáî òêè ï ðè î ñâî åí èè ï î ëí î ì àñø òàáí î ãî

ï ðî èçâî äñòâà î áû ÷í î  ñî ñòàâëÿþ ò î êî ëî  7% , í î  ì î ãóò äî õî äèòü äî  20%  î ò

î áù åé ñòî èì î ñòè ï ðî åêòà.



ОценкаОценка уровня организации уровня организации 
инновационной деятельностиинновационной деятельности

Генерирование новых технических идей;
Планирование инновационной деятельности;
Планирование технических проектов;
Поддержание качества процесса НИОКР;
Передача технологии в производство;
Координация НИОКР и маркетинга;
Мотивация  персонала;
Учет затрат на инновационную деятельность.



ГенерированиеГенерирование новых технических идейновых технических идей

Уровни

организации

Описание деятельности

Уровень 1 Желание и способности генерировать новые технические идеи отсутствуют

Уровень 2 Есть желание генерировать новые технические идеи, но отсутствует опыт генерирования

идей, потенциально приемлемых для коммерческой реализации

Уровень 3 Есть желание и возможность генерировать идеи, потенциально приемлемые для

коммерческой реализации, но отсутствует система оценки их практической значимости

Уровень 4 Есть желание и возможность генерировать идеи, потенциально приемлемые для

коммерческой реализации, создана система оценки их практической значимости с точки

зрения возможностей внедрения в производство

Уровень 5 Существует потребности и способности генерировать новые идеи, создана система оценки

практической значимости как с точки зрения их внедрения в производство, так и с точки

зрения потребителей; изучается реакция потребителей на нововведения



ПланированиеПланирование инновационной инновационной 
деятельностидеятельности

У р о в н и

о р г а н и з а ц и и

О п и с а н и е  д е я т е л ь н о с т и

У р о в е н ь  1 С и с т е м а  б и з н е с -п л а н и р о в а н и я  о т с у т с т в у е т .

У р о в е н ь  2 С о с т а в л я ю т с я  к в а р т а л ь н ы е  и  г о д о в ы е  п р о г н о з ы ,

о п и р а ю щ и е с я  и с к л ю ч и т е л ь н о  н а  р е з у л ь т а т ы

п р о и з в о д с т в а  и  р е а л и з а ц и и  с у щ е с т в у ю щ е й

п р о д у к ц и и .

У р о в е н ь  3 С о с т а в л я ю т с я  т е к у щ и е  к в а р т а л ь н ы е  и  г о д о в ы е

п л а н ы ,  а  т а к ж е  о т д е л ь н о  д л я  п о т е н ц и а л ь н о г о

и н в е с т о р а  б и з н е с -п л а н ы  р а з в и т и я  н о в ы х

п р о и з в о д с т в  и  в ы п у с к а  н о в ы х  в и д о в  п р о д у к ц и и .

У р о в е н ь  4 С о с т а в л я ю т с я  т е к у щ и е  к в а р т а л ь н ы е  и  г о д о в ы е

п л а н ы ,  а  т а к ж е  о т д е л ь н о  б и з н е с -п л а н ы  р а з в и т и я

н о в ы х  п р о и з в о д с т в  и  в ы п у с к а  н о в ы х  в и д о в

п р о д у к ц и и  в  р е ж и м е  в н у т р е н н и х  п р о е к т о в .

У р о в е н ь  5 С у щ е с т в у е т  е д и н а я  с и с т е м а  б и з н е с -п л а н и р о в а н и я ,  в

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

п р о д у к т о в .



ПланированиеПланирование технических проектовтехнических проектов
У р о в н и

о р г а н и з а ц и и

О п и с а н и е  д е я т е л ь н о с т и

У р о в е н ь  1 П р о е к т о в  н е т ,  в р е м я  о т  в р е м е н и  в ы п о л н я ю т с я

о т д е л ь н ы е  о п е р а ц и и  д л я  п о д д е р ж а н и я

к в а л и ф и к а ц и и  о с т а в ш и х с я  с о т р у д н и к о в  в  и х  у з к о й

с п е ц и а л и з а ц и и

У р о в е н ь  2 В ы п о л н я ю т с я  р а з о в ы е  п р о е к т ы  п о  з а д а н и ю

р у к о в о д с т в а  ф и р м ы ,  н о  н е  с у щ е с т в у е т

п л а н и р о в а н и я  п р о е к т о в

У р о в е н ь  3 С у щ е с т в у е т  п л а н  Н И О К Р ,  н о  н е т  п р и о р и т е т о в

в ы п о л н е н и я  о т д е л ь н ы х  п р о е к т о в

У р о в е н ь  4 С у щ е с т в у е т  д е т а л ь н ы й  п л а н  Н И О К Р  с  ч е т к и м и

п р и о р и т е т а м и  в ы п о л н е н и я  о т д е л ь н ы х  п р о е к т о в ,  н о

о б я з а н н о с т и  м е ж д у  с о т р у д н и к а м и  п о  в ы п о л н е н и ю

п р о е к т о в  р а с п р е д е л е н ы  н е ч е т к о

У р о в е н ь  5 С у щ е с т в у е т  д е т а л ь н ы й  п л а н  Н И О К Р  с

п р и о р и т е т а м и  в ы п о л н е н и я  и  р а с п р е д е л е н и е м

о б я з а н н о с т е й  м е ж д у  с о т р у д н и к а м и ,

п р е д п р и н и м а ю т с я  у с и л и я  п о  с о к р а щ е н и ю  в р е м е н и

п р о е к т и р о в а н и я



ПоддержаниеПоддержание качества процесса НИОКРкачества процесса НИОКР
Уровни

организации

Описание  деятельности

Уровень  1 Понятие о качестве НИОКР  отсутствует, делается  то,

что обычно делалось

Уровень  2 Есть  желание улучшить  качество НИОКР ,

отсутствует знание новых методов  проектирования

Уровень  3 Есть  желание улучшить  качество НИОКР  и

наличествуют знания  новых методов

проектирования , но нет возможности  применить  их

на  практике

Уровень  4 Есть  желание и  возможности  улучшить  качество

НИОКР , но внутри  отдельных проектов  (заданий )

Уровень  5 Наличествует стремление улучшить  качество

НИОКР  во всех проектах; определяются  общие

моменты  в  отдельных проектах, чтобы  сократить

число этапов  НИОКР



КоординацияКоординация НИОКР и маркетингаНИОКР и маркетинга
У р о в н и

о р г а н и з а ц и и

О п и с а н и е  д е я т е л ь н о с т и

У р о в е н ь  1 К о о р д и н а ц и я  Н И О К Р  и  м а р к е т и н г а  о т с у т с т в у е т ,

п е р е д  м а р к е т и н г о м  с т а в я т с я  р а з о в ы е  з а д а ч и  в ы п у с к а

н а  р ы н о к  н о в ы х  п р о д у к т о в

У р о в е н ь  2 С у щ е с т в у е т  б а з о в а я  к о о р д и н а ц и я  м е ж д у  Н И О К Р  и

м а р к е т и н г о м ,  м а р к е т и н г  и н ф о р м и р у е т  о  ж е л а е м ы х

с п е ц и ф и к а ц и я х  и  т е х н и ч е с к и х  х а р а к т е р и с т и к а х

п р о д у к т о в

У р о в е н ь  3 С у щ е с т в у е т  к о о р д и н а ц и я  м е ж д у  Н И О К Р  и

м а р к е т и н г о м ,  м а р к е т и н г  и н ф о р м и р у е т  о  ж е л а е м ы х

с п е ц и ф и к а ц и я х  и  п р е д е л ь н о м  у р о в н е  ц е н  н а  н о в у ю

п р о д у к ц и ю

У р о в е н ь  4 С у щ е с т в у е т  т е с н а я  к о о р д и н а ц и я  м е ж д у  Н И О К Р  и

м а р к е т и н г о м ,  н о  о т с у т с т в у е т  м е т о д о л о г и я

э ф ф е к т и в н о г о  в ы п у с к а  н а  р ы н о к  н о в ы х  п р о д у к т о в

У р о в е н ь  5 К о о р д и н а ц и я  Н И О К Р  и  м а р к е т и н г а  п о д  е д и н ы м

р у к о в о д с т в о м ,  с у щ е с т в у е т  п е р и о д и ч е с к а я  р о т а ц и я

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

ф у н к ц и й  с б ы т о в ы х  а г е н т о в  д л я  л у ч ш е г о  п о н и м а н и я

п о т р е б и т е л е й .



ПередачаПередача технологии в производствотехнологии в производство
Уровни
организации

Описание деятельности

Уровень 1 НИОК Р не принимает в расчет особенности  производства при
выполнении  техническ их проек тов.

Уровень 2 Техническ ий  отдел желает лучшего внедрения технологии , но не
понимает особенностей  функ ционирования производственного
процесса.

Уровень 3 Техническ ий  отдел в целом понимает специфическ ие требования
для ск орейшего внедрения технологии , но отсутствуют четк ие
процедуры тестирования.

Уровень 4 Техническ ий  отдел в целом понимает специфическ ие требования
для ск орейшего внедрения технологии , но существуют
разногласия по поводу обязанностей  тестирования прототипов и
подготовк и  техническ ой  док ументации  (рецептур, регламентов и
т.д.).

Уровень 5 Тесная к оординация техническ ого и производственного отдела,
одной  из главных задач при  разработк е техническ их проек тов
является простота и  удобство их внедрения в производство.



МотивацияМотивация технического персоналатехнического персонала
У р о вн и
о р г а н и з а ц и и

О п и с а н и е  де я т е л ьн о с т и

У р о ве н ь  1 С и с т ем а  м о т и в а ц и 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

о т с у т с т в у е т ,  е д и н с т в е н н ы й  с т и м у л  - -  с о х р а н е н и е  р а б о ч е г о

м е с т а .

У р о ве н ь  2 П р е д п р и н и м аю т с я  п о п ы т к и  м о т и в а ц и 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 ,  н о  о т с у т с т в у ю т  м е т о д ы  о ц е н к и

р е з у л ь т а т и в н о с т и  п е р с о н а л а  и  с р е д с т в а  д л я

с т и м у л и р о в а н и я .

У р о ве н ь  3 П р е д п р и н и м аю т с я  п о п ы т к и  м о т и в а ц и 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  н а  о с н о в е  о ц е н к и  р е з у л ь т а т и в н о с т и  п р о е к т о в

и  с т е п е н и  у ч а с т и я  в  н и х  о т д е л ь н ы х  р а б о т н и к о в ,  п р ем и и

п о  о к о н ч а н и и  п р о е к т а  в  п р о ц е н т а х  о т  б а з о в о й  з а р п л а т ы .

У р о ве н ь  4 С у щ е с т в у е т  с и с т ем а  м о т и в а ц и 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  н а  о с н о в е  о ц е н к и  с т е п е н и  у ч а с т и я

р а б о т н и к о в  в  п р о е к т е  и  к о м м е р ч е с к о й  р е а л и з а ц и и

п р о е к т а ,  п р е м и и  у с т а н а в л и в аю т с я  п р о п о р ц и о н а л ь н о

о б ъ ем у  п о л у ч е н н о й  д о п о л н и т е л ь н о й  п р и б ы л и  о т

р е а л и з а ц и и  н о в о в в е д е н и я .

У р о ве н ь  5 С у щ е с т в у е т  с и с т ем а  м о т и в а ц и 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  н а  о с н о в е  о ц е н к и  с т е п е н и  у ч а с т и я

р а б о т н и к о в  в  п р о е к т е  и  к о м м е р ч е с к о й  р е а л и з а ц и и

п р о е к т а ,  п р е м и и  у с т а н а в л и в аю т с я  п р о п о р ц и о н а л ь н о

о б ъ ем у  п о л у ч е н н о й  д о п о л н и т е л ь н о й  п р и б ы л и  о т

р е а л и з а ц и и  н о в о в в е д е н и я .



УчетУчет затрат на инновационную затрат на инновационную деятельностьдеятельность
У ровни
организации

О писание деятельности

У ровень 1 О дн осторон н яя   свя зь  Н И О К Р  и  сбы та с  фи н ан сам и
- -  п рои зводи тся  фи н ан си рован и е Н И О К Р  и  сбы та
"п о  о стато ч н ом у  п ри н ц и п у "  к ак  ч асть  н ак ладн ы х
расходов .

У ровень 2 Ф и н ан си рован и е  м атери альн ой  базы  Н И О К Р  и
сбы та к ак  ч асть  общ и х  затрат  н а п ереоборудован и е
п рои зводства,  о тсутствует  уч ет  затрат .

У ровень 3 Ф и н ан си рован и е Н И О К Р  и  сбы та является
п ри ори тетн ы м  н ап равлен и ем  расходован и я  средств ,
п рои зводи тся  общ и й  уч ет  затрат  н а Н И О К Р  и  сбы т ,
н о  о тсутствует  уч ет  затрат  н а о тдельн ы е п роек ты .

У ровень 4 Ф и н ан си рован и е Н И О К Р   является  п ри ори тетн ы м
н ап равлен и ем  расходован и я  средств ,  ведется
ск во зн ой  уч ет   затрат  п о  всем у  ц и к лу  Н И О К Р - -
о своен и е- сбы т  п родук ц и и .

У ровень 5 Ф и н ан си рован и е и н н овац и он н ой  деятельн о сти
является  п ри ори тетн ы м  н ап равлен и ем  расходован и я
средств ,  ведутся  ск во зн ой  уч ет   затрат  п о  всем у  ц и к лу
Н И О К Р - о своен и е- сбы т  п родук ц и и ,  п рои зводи тся
оц ен к а э к о н ом и ч еск ой  эффек ти вн о сти  о сн овн ы х
п роек то в .



Âûáîð îðãàíèçàöèîííîé ôîðìû èííîâàöèîííîé Âûáîð îðãàíèçàöèîííîé ôîðìû èííîâàöèîííîé 
äåÿòåëüíîñòèäåÿòåëüíîñòè

Î öåí êà

(1-2-3-4-5)

Ô àêòî ð

Í àñêî ëüêî  âàæí î  äëÿ ô èðì û  î ñâî åí èå í î âûõ
ï ðî äóêòî â?
Í àñêî ëüêî  âàæí à ñêî ðî ñòü î ñâî åí èÿ í î âûõ ï ðî äóêòî â?

Í àñêî ëüêî  ï ðè ï ðî èçâî äñòâå áóäóò èñï î ëüçî âàí û  í î âûå
ì åòî äû?
Í àñêî ëüêî  â ì àðêåòèí ãå (ñáûòå) áóäóò èñï î ëüçî âàí û
í î âûå ì åòî äû?
Êàêî å êî ëè÷åñòâî  äî ï î ëí èòåëüí î é ï î äãî òî âêè
(î ñâî åí èÿ î ï ûòà) ï î òðåáóåòñÿ ô óí êöèî í àëüí û ì
ñï åöèàëèñòàì  äëÿ ðàáî òû  í à òåõ ðû í êàõ, í à êî òî ðûå
ì û  ñî áèðàåì ñÿ âûõî äèòü?
Êàêî âà ï î òåí öèàëüí àÿ âûãî äà î ò î ñâî åí èÿ í î âûõ
ï ðî äóêòî â?

Если сумма баллов:
< 10 - применение целевых групп,
от 10 до 15 - применение внутренних инновационных проектов,
от 15 до 20 - применение внутренние венчурные проекты,
> 20 - организация венчурных подразделений либо выделение инновационных предприятий.



ÂûðàáîòêàÂûðàáîòêà êðèòåðèåâ äëÿ íîâûõ êðèòåðèåâ äëÿ íîâûõ 
èäåé î ïðîäóêòàõ è ïðîöåññàõèäåé î ïðîäóêòàõ è ïðîöåññàõ

óðîâåíü ïðèåìëåìîãî òåõíîëîãè÷åñêî ðèñêà
óðîâåíü ôèíàíñîâîãî ðèñêà
óðîâåíü ìàðêåòèíãîâîãî ðèñêà, â òîì ÷èñëå 
ñòåïåíü èçìåíåíèé ñëîæèâøèõñÿ "ïðàâèë 
èãðû" íà òåõ èëè èíûõ ðûíêàõ
ïðåäïî÷òåíèÿ îòíîñèòåëüíî çàèìñòâîâàííûõ
«ñàìîäåëüíûõ» òåõíîëîãè÷åñêèõ ðåøåíèé
ïðåäïî÷òåíèÿ îòíîñèòåëüíî èñòî÷íèêîâ èäåè îá 
èííîâàöèÿõ (ñíèçó, ñâåðõó, ñáîêó)
ïðåäïî÷òåíèя îòíîñèòåëüíî èñïîëüçîâàíèÿ 
äîïîëíèòåëüíîãî ïåðñîíàëà äëÿ ðåàëèçàöèè òåõ 
èëè èíûõ èäåé.



КомитетыКомитеты по инновационным по инновационным 
проектампроектам

Îñíîâíûå ïðåèìóùåñòâà èííîâàöèîííûõ 
êîìèòåòîâ:

1. Îáúåäèíåíèå èäåé è çíàíèé 
ðóêîâîäèòåëåé è êëþ÷åâûõ 
ñïåöèàëèñòîâ.

2. Êîëëåêòèâíî ïðèíÿòûå ðåøåíèÿ ëåã÷å 
âîñïðèíèìàþòñÿ ìåíåäæåðàìè 
ñðåäíåãî çâåíà è ðàáîòíèêàìè.

3. ×ëåíû êîìèòåòîâ ìîãóò áûòü 
èñïîëüçîâàíû ïî ìåðå íåîáõîäèìîñòè.

4. ×ëåíû ìîãóò áûòü ïðèãëàøàåìû äëÿ 
ñïåöèàëüíûõ çàäà÷, íàïðèìåð, äëÿ 
“ìîçãîâîãî øòóðìà” îòíîñèòåëüíî 
ïåðñïåêòèâ íîâîãî ïðîäóêòà.

5. Íåò êîíôëèêòà ìåæäó ëèíåéíûìè 
ðóêîâîäèòåëÿìè è ñïåöèàëèñòàìè.

Îñíîâíûå íåäîñòàòêè êîìèòåòîâ:
1. Êîìèòåòû çàíèìàþò ìíîãî öåííîãî 

âðåìåíè ðóêîâîäèòåëåé.
2. Ñòðóêòóðà êîìèòåòîâ “çàìóòíÿåò” 

ëèíèè îòâåòñòâåííîñòè è ïîä÷èíåíèÿ.
3. Ïëàíèðîâàíèå íîâûõ ïðîäóêòîâ äîëæíî 

áûòü ðàáîòîé ñïåöèàëèñòîâ è 
çà÷àñòóþ íå ìîæåò ïîäìåíÿòüñÿ 
ïåðèîäè÷åñêèìè ñîáðàíèÿìè.

4. ×ëåíû êîìèòåòîâ ñêëîííû 
ñîñðåäîòà÷èâàòüñÿ íà èíòåðåñàõ 
ñâîèõ ïîäðàçäåëåíèé.

5. Èç-çà âðåìåííîé îðãàíèçàöèè 
êîìèòåòà ÷ëåíû îáëàäàþò 
îãðàíè÷åííîé èíôîðìàöèåé è çíàíèåì î 
ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé î íîâûõ 
ïðîäóêòàõ.



ÑèñòåìûÑèñòåìû ïðèíÿòèÿïðèíÿòèÿ ðåøåíèéðåøåíèé â â èííîâàöèîííûõèííîâàöèîííûõ
êîìèòåòàõêîìèòåòàõ

Ì åòî ä Î ï èñàí èå Äî ñòî èí ñòâà Í åäî ñòàòêè
Êî ëëåãèàëüí î å
ñòàðø èí ñòâî  –

Ðåø àþ ù èé ãî ëî ñ
î ñòàåòñÿ çà
ðóêî âî äèòåëåì

Âî çì î æí î ñòü
ó÷åòà ì í î ãèõ
ì í åí èé

Óñëî æí åí èå
ï ðî öåäóðû
ï ðèí ÿòèÿ
ðåø åí èé

Êî ëëåãèàëüí î сòü
ñî ãëàñî âàí èÿ

Ðåø åí èÿ
ï ðèí èì àþ òñÿ
ï î  ï ðèí öèï ó
áî ëüø èí ñòâà
ãî ëî ñî â

Ï î âûø åí èå
î òâåòñòâåí í î
ñòè ÷ëåí î â
èí í î âàöèî í í
î ãî  êî ì èòåòà

Î ñëàáëåí èå
ðóêî âî äñòâà
èí í î âàöèî í í û ì
ï ðî öåññî ì

Êàññàöèî í í àÿ
êî ëëåãèàëüí î ñòü

Ðåø åí èÿ
ï ðèí èì àþ òñÿ
òî ëüêî  ï ðè
î áù åì  ñî ãëàñèè
(êî í ñåí ñóñ)

Êî ëëåêòèâí àÿ
î òâåòñòâåí í î ñòü
çà ï ðèí èì àåì ûå
ðåø åí èÿ

Ñí èæåí èå
î ï åðàòèâí î ñòè
ï ðèí ÿòèÿ
ðåø åí èé
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