Тема 1. Теоретичні основи інноваційного менеджменту

План

1. Становлення наукової концепції інноваційного менеджменту.
2. Наукові підходи до інноваційного менеджменту. Системний підхід в інноваційному менеджменті.
3. Сутність інноваційного менеджменту.
4. Функції інноваційного менеджменту.       

1. Становлення наукової концепції інноваційного менеджменту

Найбільш серйозне дослідження процесів відновлення виробництва й у цілому впливу нових товарів і нових технічних й управлінських рішень було здійснено на початку XX ст. австрійським економістом Й.А.Шумпетером (1883-1950 рр.). Він вперше ввів в економічну теорію поняття «інновація». У своїй роботі «Теорія економічного розвитку» він визначив інновації як будь-які зміни з метою впровадження й використання нових товарів, ринків і форм організації компанії й виводить тип нового підприємця, названого їм «новатором».

Теоретичне обґрунтування значимості впровадження нововведень було почато англійським дослідником Джоном А.Гобсоном (1858-1940 рр.). По його висловленню, справжня сила підприємця зв'язана зі здатністю вишукувати нові ринки, робити нові товари й відкривати нові способи виготовлення товарів. Таке виробництво він називав «сферою прогресуючої промисловості». Іншими словами, такий підприємець Гобсона - це власне кажучи «новатор»  Шумпетера.

Концепція Й.А.Шумпетера (Шумпетер Й. Творческая активность, инновации - эффект. - М., 1989) була розвинена й деякими іншими західними вченими, зокрема провідним американським спеціалістом із проблем управління Питером Друкером у його книзі «Інновації й підприємництво»  (Друкер П. Инновации и предпринимательство. - М., 1992). «Нововведення, - відзначає він, - це особливий інструмент підприємців, засіб, за допомогою якого вони використовують зміни, як шанс здійснити новий вид бізнесу або послуг». 

Таким чином, якщо Й.А.Шумпетер теоретично обґрунтовував важливість нововведень для ринкової конкуренції на основі досягнень у галузі науки й техніки, то П.Друкер прямо вказує на важливість нововведень для розвитку бізнесу.

«Інновації, - пише П.Друкер, - в основі яких лежать нові знання, - це «суперзірки» підприємництва. Такі нововведення стають об'єктом уваги й приносять більші доходи... Нововведення повинні бути націлені на ринок і керуватися міркуваннями ринкової кон'юнктури». У стислій формі ці рядки містять накопичені знання в області управління інноваційним процесом. 

Відповідно до теорії Й.А.Шумпетера, економічні зміни викликаються «нововведеннями», які являють собою економічне й соціальне явище. 

Процес впровадження нововведень не протікає рівномірно, він характеризується стрибками й ривками. Як тільки один передовий підприємець, допустимо, переборює технологічні й фінансові утруднення й відкриває нові шляхи одержання прибутку, інші прагнуть піти за ним. Включення нових підприємців і фірм у процес інноваційної діяльності супроводжується руйнуванням цінностей. Помилки й прорахунки приводять фірми, не здатні до сприйняття нового, до банкрутства. Характерно, що цей процес Шумпетер назвав «творчим руйнуванням», тобто колишня система господарювання повинна поступатися місцем новому, більш ефективному економічному механізму. Це є, на його думку, істотною рисою ринкового господарства. Хоча нововведення й можуть викликати серйозні порушення в «старих» (колишніх) економічних відносинах, в остаточному підсумку вони приводять до економічної вигоди для суспільства.

Й.А.Шумпетер погоджувався з висновками К.Маркса про те, що капіталізм не є й не може бути незмінним, що він постійно змінюється в результаті дії внутрішніх сил. По Шумпетеру, причина динамічних змін випливає з порушень спокійного, рутинного господарського процесу, названого їм «круговим потоком». Цей «потік» викликаний діями піонера або окремого підприємця, якого Шумпетер називає «новатором». Однак Шумпетеру не вдалося показати повну залежність економічного розвитку від елементів, внутрішньо властивих економіці. В його концепції присутня «невидима рука», описана вперше А.Смітом (1723-1790 рр.).

Необхідно відзначити, що П.Друкер вважає, що інновація - це не технічне, а економічне поняття, маючи на увазі зміни на всіх рівнях менеджменту: внутріфірмового управління, управління виробництвом і персоналом. Він називає інновації «здатністю створювати багатство за допомогою нових способів». 

У ринкових відносинах взаємозв'язок нагромадження капіталу й технологій є настільки тісним, що відокремити один процес від іншого практично неможливо, оскільки застосування капіталу в упредметненій формі забезпечує зростання товарного виробництва, що формує, у свою чергу, сферу обігу. 

2. Наукові підходи до інноваційного менеджменту. Системний підхід в інноваційному менеджменті

Поняття «управління» трактується як вплив на різні об'єкти, що має за ціль упорядкування, удосконалення й розвиток. В ранніх підручниках щодо наукових основ управління виробництвом, управління визначалося як цілеспрямований вплив на колективи людей для організації й координації їх діяльності в процесі виробництва. Англійське значення поняття управління виражається словом «менеджмент». 

Менеджмент зі змістовної точки зору - це спосіб управління, координації й контролю; використання таких ресурсів, як праця, капітал й інших з максимальною ефективністю. 

На підставі такої точки зору інноваційний менеджмент - це цілеспрямована система управління інноваційною діяльністю, її ресурсами, людьми, що беруть участь у розробці й впровадженні нововведень з метою досягнення максимальної ефективності інновацій як найважливішого фактора соціально-економічного розвитку.

З’явившись наприкінці XIX ст., наука про управління пройшла складний шлях розвитку. Перші спроби узагальнення практичного досвіду в управлінні змінилися створенням школи наукового менеджменту, засновником якої був  Тейлор. Згодом на зміну первісним теоріям прийшли теорії, що потребують  урахування складної сукупності науково-технічних і соціально-економічних факторів. 

Водночас з науково-технічним прогресом й стрімкою еволюцією зовнішнього середовища відбувалася еволюція теорії й практики управління.  Основні етапи еволюції науки про управління під впливом різних шкіл і підходів подано в табл. 1.1.
Таблиця 1.1 – Етапи еволюції науки про управління 
	Основні підходи та концепції
	Форми реалізації та результати

	Наукова школа управління (приблизно 1880 – 1925 рр.)

	1. Використання наукового аналізу діяльності й завдань менеджменту.

2. Відбір, навчання й оптимальне розміщення кадрів.

3. Значення планування й прогнозування.

4. Значення забезпечення ресурсами.

5. Матеріальне й моральне стимулювання працівників
	1. Створення передумов для оптимального функціонування.

2. Збільшення продуктивності праці.

3. Підвищення ефективності й стабільності виробництва.

4. Забезпечення безперебійності господарської діяльності.

5. Справедливість винагороди й підвищення продуктивності


	Продовження таблиці 1.1

	Класична школа (приблизно 1900 – 1965 рр.)

	1. Принципи поділу праці.

2. Єдність цілей і керівництва.

3. Влада й відповідальність.

4. Співвідношення централізації й децентралізації

	1. Дисципліна.

2. Порядок.

3. Справедливість і винагорода.

4. Ефективність.

5. Підпорядкування головної цілі компанії

	Процесний підхід (приблизно 1900 р. –  теперішній час)

	1. Розуміння менеджменту як процесу.

2. Аналіз факторів впливу  на процес.

3. Процес управління як система взаємозалежних функцій
	1. Гнучкість, безперервність й інтенсивність управління.

2. Оптимізація функцій управління.

3. Взаємозв'язок і взаємозумовленість методів управління.

4. Підвищення ефективності управлінських рішень

	Соціально-психологічний підхід (приблизно 1925 р. - теперішній час)

	1. У центрі уваги особистість працівника.

2. Дослідження міжособистісних відносин.

3. Дослідження групової динаміки.

4. Використання конфліктології.

5. Мотивація як єдність економічних,  соціальних і духовних потреб.

6. Застосування теорії очікувань
	1.
Оптимальний вплив на працівника.

2.
Оптимальні розміщення кадрів і управління.

3.
Використання неформальних методів координації, керівництва й організації.

4.
Підвишення ефективності управління.

5. Єдність матеріальної й моральної винагород.

6. Глибоке задоволення роботою й досягнення самореалізації


	Поведінкова школа (приблизно 1935 р. - теперішній час)

	1.
В центрі уваги людський ресурс.

2.
Формування організації з урахуванням специфіки міжособистісних відносин.

3.
Регулювання поводження персоналу через потреби, інтереси, цінності.

4. Мотивація персоналу
	1. Найбільш ефективне використання потенціалу працівника.

2. Підвищення продуктивності праці.

3. Підвищення задоволеності працівника.

4. Гнучка система винагороди й заохочень працівників

	Продовження таблиці 1.1

	Проектний підхід (приблизно 1945 р. – теперішній час)

	1.Організація розробки, впровадження й комерціалізації нововведення у вигляді інноваційного проекту.

2. Бізнес-планування проекту.

3. Аналіз проекту.

4. Оцінка проекту.

5. Організація фінансування інноваційного проекту 
	1. Особливий тип стратегічного планування, підбор необхідних виробничо-технічних і маркетингових заходів.

2. Багатокрокова процедура по дослідженню нововведення.

3. Проведення всеосяжного аналізу на основі фінансової звітності.

4. Оцінка фінансової стійкості й комерційної ефективності проекту. Облік ризиків.

5. Визначення потреби в фінансуванні, пошук джерел й організація грошових потоків під проект

	Маркетинговий підхід (приблизно 1945 р. - теперішній час)

	1. Орієнтація інноваційної фірми на стратегію маркетингу.

2. Розробка конкретних стратегій інноваційного маркетингу.

3. Розробка стратегії проникнення нововведення на ринок
	1.
Спрямованість діяльності фірми, її підсистем, структур і персоналу на комерціалізацію нововведень із урахуванням запитів потенційного споживача.

2.
Комплексне дослідження ринку.

3.
Установлення мети, вибір варіанта й часу виходу нововведення на ринок

	Системний підхід (приблизно 1955 р. – теперішній час)

	1. Розгляд менеджменту як складної ієрархічної соціально-економічної й науково-технічної системи.

2. Аналіз зовнішнього й внутрішнього середовища системи.

3. Розчленовування системи на підсистеми.

4. Вичленовування із системи науково-технічної й «людської» складових.

5. Облік прямих, зворотних зв'язків, ефектів взаємодії й взаємозумовленості.

6. Функціональна єдність
	1. Логічність прийомів і методів впливу, оптимальність функцій менеджменту.

2. Підвищення ефективності управлінських рішень, їх результативності.

3. Гнучкість, адаптивність і пристосованість до вимог і цілей організації.

4. Оптимальне функціонування всіх підсистем з високою економічною ефективністю

	Продовження таблиці 1.1

	Життєвоциклічний підхід (приблизно 1955 р. – теперішній час)

	1. Розгляд життєвого циклу організації як соціального організму.

2. Вивчення стадій життєвого циклу.

3. Визначення критичних точек розвитку.

4. Прогнозування й планування на основі життєвих циклів.

5. Виявлення тенденцій росту
	1.
Чітке планування, координація й керівництво.

2.
Підвищення інформованості й компетентності менеджменту.

3.
Прийняття оптимальних рішень.

4.
Можливість розробки ефективної стратегії.

5. Прогнозування розвитку фірми й знаходження шляхів диверсифікації й експансії на нові ринки

	Кількісні математичні підходи (приблизно 1955 р. – теперішній час)

	1. Застосування економетричних моделей.

2. Застосування методів множинної регресії по методу «витрати – ефективність».

3. Застосування стохастичних (імовірнісних) моделей
	1. Висока точність, ефективність й якість управлінських рішень.

2. Вибір пріоритетних напрямків розвитку фірми.

3. Точність розрахунків економічної ефективності виробничої діяльності.

4. Усунення невизначеності результатів, зниження ризиків


Особливість еволюції управління як наукової дисципліни полягала в тому, що вона розвивалася на основі декількох шкіл управлінської думки, які частково збігалися, а частково доповнювали й удосконалювали одна одну. Цим порозумівається те, що як у традиційному, так і в інноваційному менеджменті використовувалися знання й прийоми різних шкіл, а процес управління опирався як на теоретичні, так і на різні наукові підходи й практичні прийоми з менеджменту.
Менеджмент як наука є міждисциплінарним дослідженням, що використовує широкий спектр методів соціології, психології, логіки, педагогіки, наукознавства, математики й кібернетики, різних технічних й економічних наук.

Існує велика розмаїтість концепцій і підходів до інноваційного менеджменту. Найбільше місце як у стратегічному, так і в оперативному інноваційному менеджменті займають системний, маркетинговий, життєвоциклічний і проектний підходи. Вони виявляють головні закономірності розвитку інноваційної діяльності й формують особливий тип інноваційного управління. 

Найбільш характерні риси інноваційного менеджменту:

-
об'єктом інноваційного менеджменту є складні, ієрархічно змішані науково-технічні й соціально-економічні системи;

-
об'єкт інноваційного менеджменту являє собою різноманітні інноваційні системи з різним поданням про досягнення цілей;

-
інноваційні процеси мають імовірнісний характер і по своєї суті слабко детерміновані (певні);

-
інноваційні процеси носять творчий характер і вимагають застосування методів креативного менеджменту;

-
центральним суб'єктом інноваційних систем є інноватор - працівник інноваційної сфери;

-
особистість новатора й інноваційного менеджера як суб'єктів інноваційної діяльності повинна розглядатися як складна соціальна система, що вимагає застосування новітніх соціально-психологічних, евристичних, дидактичних методів впливу;

-
для підвищення результативності інноваційної діяльності необхідно використовувати гнучкі, адаптивні, морально-етичні й індивідуальні підходи.

Докладний аналіз й удосконалення процесів управління в інноваційному менеджменті найбільш повно розкриваються в системному підході. Центральним поняттям системного підходу є система (від грец. - ціле, складене із частин), тобто об'єкт, що володіє складною внутрішньою будовою, значною кількістю складових частин й елементів, взаємодіючих між собою й з навколишнім середовищем.

Для інноваційного менеджменту принциповим фактором є розуміння організації як відкритої системи. Перебуваючи в тісній взаємодії із зовнішнім середовищем, вона випробовує численні впливи - як прямі, так і непрямі - з боку зовнішнього оточення. Одночасно організація має внутрішнє мікросередовище, елементи якого також перебувають у взаємозалежності від факторів зовнішнього середовища.

Зовнішнє середовище робить прямий і непрямий вплив на організацію. Найважливішими елементами середовища прямого впливу є державні й законодавчі органи, інститути, профспілки, наукові й інноваційні організації, ринки факторів виробництва, інвестори, конкуренти, постачальники, споживачі, професійні посередники й т.д.

Компонентами середовища непрямого впливу вважаються міжнародне, соціокультурне й економічне оточення, політичні, екологічні фактори, стан науки й техніки, а також ціннісна орієнтація суспільства і його сприйнятливість до інноваційних ідей.

Складові зовнішнього оточення організації представлені на рас. 1.1.

До факторів внутрішнього середовища фірми відносять, наприклад, стан науково-технічного потенціалу, психологічного клімату, інфраструктури, рівень кваліфікації персоналу й т.д.
Елементи системи - самостійні й умовно неподільні одиниці. Систему формалізують за допомогою моделі, що відбиває зв'язок між вхідними й вихідними параметрами системи. 

Вхід і зовнішнє середовище є зовнішнім оточенням системи. Вхідні параметри системи - це матеріальні, енергетичні, інформаційні й когнітивні (наукові знання) потоки. Вихідні параметри представляють нові процеси, продукти, послуги, прибуток, нові знання працівників, зростання виробництва, освоєння нових сегментів і нових ринків, соціальну відповідальність, задоволеність працівників. Внутрішнє мікросередовище інноваційного менеджменту - це інформаційне, технологічне, соціально-психологічне й техніко-економічне середовище фірми.

Система інноваційного менеджменту представлена на рис. 1.2.
Зовнішнє оточення організації як системи
Средовище непрямого                                    Середовище прямого

       впливу                                                               впливу
Міжнародні події                                              Закони та державні                          

                                                                                        органи
Науково-технічний прогрес                                     Постачальники
                                                                                   

Політичні                                               Ринкі факторів виробництва                                                                                                                                     

фактори                                               
Соціокультурні                                                    Наукові організації
фактори
                                                                                     Конкуренти
Стан 

економіки                                                                    Споживачі
                                                                                    Посередники

Рис. 1.1 - Складові зовнішнього оточення організації
                                                                     Зовнішнє середовище


Складна система являє собою сукупність підсистем і складається із цільової підсистеми, підсистеми, що управляє, підсистеми, що забезпечує, наукової підсистеми й підсистеми, якою управляють. У свою чергу ці підсистеми складаються з менших підсистем, між якими існують відносини співпідпорядкованості у вигляді ієрархічної структури. 

Зокрема, до цільової підсистеми відносять: - стратегічні цілі; - тактичні цілі; - оперативні цілі; - довгострокові цілі; - короткострокові цілі; - функціональні цілі.

Підсистема, що управляє, включає: 

1.
 Підсистему функцій: - стратегічне планування й прогнозування; - оперативне планування; - координація, організація взаємодій і процесів; -  мотивація; - облік і контроль.

2.
 Підсистему методів: - адміністративні; - аналітичні й прогностичні; - логіко-дидактичні; - соціально-психологічні; - економічні; - евристичні (методи аналізу й прийняття рішень, які засновані на інтуїції, аналогіях, досвіді, винахідливості).

3.
 Підсистему організаційних структур: - лінійні; - функціональні; - дивизіональні; - проектні; - матричні.

Організація як відкрита система характеризується єдністю різноманітних форм, аспектів діяльності, організаційних структур, має філософію і місію.
3. Сутність інноваційного менеджменту

Мірилом сучасного економічного розвитку виступає корінна зміна в технологічному способі виробництва та в його впливі на весь економічний потенціал суспільства. Інноваційні перетворення не тільки трансформують продуктивні сили суспільства, але й являють собою центральну ланку в системі соціально-економічних процесів. Відповідно до концепцій інноваційного розвитку кожне нове покоління інновацій у техниці й технологіях розширює сферу свого впливу на соціальне життя. Більш того, самоорганізація людини й підвищення якості її життя в умовах постіндустріального суспільства прямо зв'язані з можливостями технологічного відновлення.

Ранній індустріальний розвиток відбувався під гаслом «свобода підприємництва», а центральна ідея постіндустріального суспільства трактується як всеосяжна «свобода нововведень».

Інноваційна спрямованість економічних процесів, властива сучасній світовій економіці, довела неефективність організаційних структур і методів традиційного менеджменту, не враховуючого зростаючого значення нематеріальних форм і нетрадиційних якісних факторів економічного росту. На зміну концепціям і принципам традиційного класичного менеджменту приходять нові моделі інноваційного управління - інноваційний менеджмент.

Приділяючи значну увагу інноваційному менеджменту як функціональній системі управління, багато авторів характеризують його як «самостійну область економічної науки й професійної діяльності, спрямовану на формування й забезпечення досягнення будь-якою організаційною структурою інноваційних цілей шляхом раціонального використання матеріальних, трудових і фінансових ресурсів». З таких позицій інноваційний менеджмент являє собою одну із численних різновидів функціонального менеджменту, безпосереднім об'єктом якого виступають інноваційні процеси у всіх сферах суспільного господарства.

Однак зміст поняття «інноваційний менеджмент» (П.Н.Завлин) розглядають принаймні в трьох аспектах: «як науку й мистецтво управління інноваціями, як вид діяльності й процес прийняття управлінських рішень в інноваціях і як апарат управління інноваціями». Таке глибоке розуміння сутності й принципів інноваційного менеджменту суперечить вузьким рамкам функціональної концепції.

Таким чином, інноваційний менеджмент як система являє собою комплекс формальних і неформальних правил, принципів, норм, установок і ціннісних орієнтації, що регулюють різні сфери інноваційної діяльності. У рамках постіндустріального суспільства це означає:

1) соціально-економічний інститут, що активно впливає на підприємницьку діяльність і спосіб життя, на розвиток інноваційної, інвестиційної, соціально-економічної й політичної сфер суспільства;

2) соціальну групу менеджерів, професійно зайнятих управлінською працею в сфері суспільного й приватного бізнесу, а також творчою, педагогічною, науковою діяльністю;

3) наукову дисципліну, що вивчає техніко-організаційні й соціально-економічні аспекти управління виробництвом. 

В інноваційному менеджменті варто виділяти два рівні. Перший представлений теоріями соціального управління інноваційними системами й концентрує зусилля на розробці стратегій інноваційного розвитку, соціально-організаційних змін, а також інших економічних і соціально-філософських концепцій, що пояснюють механізм функціонування економічної системи.

Другий рівень інноваційного менеджменту виявляє собою прикладні теорії організації й управління інноваційною діяльністю, а тому носить функціонально-прикладний характер і забезпечує науково-методичну базу для вироблення практичних рішень щодо вдосконалення управління, аналіза інноваційної діяльності, застосування новітніх прийомів і методів впливу на персонал, техніко-технологічні системи, на продуктові й фінансові потоки.

Види й функції інноваційного менеджменту показано в табл. 1.2.
Стратегічний й оперативний інноваційний менеджмент перебувають у взаємодії й змістовно доповнюють один одного в єдиному процесі управління. Так, якщо стратегічний менеджмент концентрується на найважливіших проблемних і структурних областях, то оперативний менеджмент охоплює всі напрямки діяльності підприємства, його функціональні підсистеми, структурні елементи й конкретно всіх учасників інноваційної діяльності.
Таблиця 1.2 - Види та функції інноваційного менеджменту
	Функції інноваційного менеджменту
	Стратегічний 

менеджмент
	Функціональний, оперативний 
менеджмент

	Прогнозування
	Стратегія приоритетів розвитку та зростання
	Стратегія впровадження нових товарів, технологій

	Планування
	Експансія в нові 
галузі 
та ринки
	Підвищення якості та конкурентоспроможності товарів

	Аналіз зовнішнього середовища
	Аналіз макроекономічної, політичної і ринкової конъюнктури
	Аналіз поведінки конкурентів, емності ринку та інш.

	Аналіз внутрішнього середовища
	Аналіз конкурентних переваг 
фірми
	Аналіз факторів ефективності виробництва продукції

	Види рішень
	Стратегічні рішення по цілям місії і розвитку фірми
	Оперативні рішення щодо розробки, впровадження та виробництва нової продукції

	Мотивація 
	Забезпечення  динамічного росту й конкурентоспроможності
фірми
	Забезмечення високої якості продукції, високої продуктивності праці, відновлення виробництва

	Контроль
	Виконання місії фірми, її зростання та розвиток 
	Контроль за дисципліною та якістю робіт


Оперативне управління інноваційною діяльністю аналізує можливості, шукає й погодить найбільш ефективні шляхи й засоби реалізації прийнятої стратегії розвитку підприємства. 

Управління інноваційною діяльністю фірми складається з:

-
постановки стратегічних і тактичних цілей, розробки системи стратегій;
-
аналіза зовнішнього середовища з урахуванням невизначеності й ризику, аналіза інфраструктури;
-
аналіза можливостей фірми;
-
діагноза реально сформованої ситуації;
-
прогноза майбутнього стану фірми;
-
пошука джерел капіталу;
-
пошука патентів, ліцензій, «ноу-хау»;         

-
формування інноваційного й інвестиційного портфелів, стратегічного й оперативного планування;
-
оперативного управління й контроля наукових розробок, їх впровадження й наступного виробництва, удосконалення організаційних структур;
-
управління персоналом;
-
управління й контроля за фінансами;
-
аналіза й оцінки проектів нововведень, вибора інноваційного проекту;
-
розробки стратегії й тактики інноваційного маркетинга; 

-
позиціювання нововведення на ринку, управління ризиками й інш. 
4. Функції інноваційного менеджменту       

Система функцій управління в інноваційному менеджменті подана на рис. 1.3. 
Розглянемо більш докладно деякі із цих функцій.

Цілі. Цілі інноваційного менеджмента підприємства зв'язані з місією фірми, її філософією, традиціями й життєвим циклом організації.

Сучасна організація має систему цілей, які визначаються впливом зовнішнього середовища й внутрішніх потреб розвитку фірми. 
Цілями інноваційної діяльності підприємства з позицій його внутрішніх потреб є підвищення ефективності виробництва за рахунок відновлення всіх виробничих систем, підвищення конкурентних переваг підприємства на базі ефективного використання наукового, науково-технічного, інтелектуального й економічного потенціалів.














   Рис. 1.3 - Система функцій управління інноваційною діяльністю
Загальна класифікація цілей інноваційного менеджмента проводиться по наступних головних критеріях:

- рівню (стратегічні й тактичні);

- видам середовища (зовнішні й внутрішні);

- змісту (економічні, соціальні, політичні, наукові, технічні, організаційні й т.д.);

- пріоритетності (пріоритетні, постійні, традиційні, разові);

- періоду дії (довгострокові, середньострокові, короткострокові);

- функціональним структурам (виробництво, НДОКР, персонал, фінанси, маркетинг, менеджмент);

- стадіям життєвого циклу організації (виникнення, зростання, зрілість, спад і завершення життєвого циклу).

В великіх організаціях, як правило, можна простежити наявність дерева цілей. У цьому випадку важлива ієрархія цілей, тому що цілі нижчестоящої ланки підлеглі цілям вищестоящої.

Система стратегічних цілей фірми, викликуваних впливом зовнішнього середовища, демонструється на рис. 1.4.







       Рис. 1.4 – Зовнішні цілі фірми в інноваційному менеджменті
Планування. Планування - це спеціальна функція інноваційного менеджменту, що складається з управління системою заходів щодо аналізу факторів зовнішнього й внутрішнього середовища, прогнозування діяльності організації й планування реалізації стратегій фірми й досягнення поставленої мети.
Процес планування складається з: 

1) аналіза: - факторів зовнішнього й внутрішнього середовища; -  виробничих можливостей і стану виробничого апарата; - НДОКР; - нових технологій, нових зразків продукції; - фінансового стану й фінансових можливостей й інш.;
2) складання планів заходів щодо таких напрямків, як:

- проведення науково-дослідних робіт з розробки ідеї нововведення, лабораторних досліджень, виготовлення лабораторних зразків нової продукції, видів нової техніки й нових виробів;                                             

- організація й проведення дослідно-конструкторських робіт;   

- підбор необхідних видів сировини й матеріалів для виготовлення нових видів продукції;                                

- розробка технологічних процесів виготовлення нової продукції;                                                    

- проектування, виготовлення, випробування й освоєння нових знарядь праці (машин, механізмів, оснащення й т.д.);  

- технологічна підготовка виробництва й впровадження нової техніки й технології;                                      

- розробка й застосування нових організаційних структур;                                  

- застосування або придбання необхідних інформаційних пристроїв і ресурсів;

- підготовка, навчання, перекваліфікація й використання спеціальних методів підбора персоналу для інноваційної діяльності;                                                   

- організація й проведення дослідження ринку для впровадження інновацій;

- організація маркетингових заходів, формування каналів збуту й позиціювання нововведень на ринку;
3) доведення планів до працівників й організація умов для реалізації планів;
4)
пошук резервів подальшого відновлення й удосконалення виробництва (прогнозування росту й розвитку організації).

Організація інноваційної діяльності. Процес організації включає формування організаційних структур менеджмента, розподіл матеріальних, енергетичних, інформаційних й інноваційних потоків між виконавцями. Важливою складовою частиною цього управлінського процесу є розподіл відповідальності, ризику й повноважень.

В функцію організації процесу управління входять проектування процесів управління, розробка заходів щодо уніфікації, типізації й стандартизації процедур, методів, прийомів, а також розподіл інформації з підсистем менеджменту. 

Перед менеджером встає завдання додання інноваційним процесам і виробництвам таких властивостей, як безперервність, ритмічність,  безвідходність, пропорційність, послідовність і паралельність.

Мотивація. Спонукання працівників до виконання роботи (своїх обов'язків) з високою ефективністю.

Координація. Координація - центральна функція менеджменту, спрямована на організацію взаємодії й погодженості всіх елементів малих систем і підсистем великої ієрархічної системи підприємства. Координація інноваційної діяльності характеризується особливою складністю й специфікою. 

Процес координації починається з формулювання вимог, пропонованих до об'єкта діяльності. Необхідно відзначити, що критерієм оптимальності при координації виробничих підрозділів, основних, допоміжних й обслуговуючих процесів не може бути максимізація прибутку й доходу. Тут координація має на меті зниження матеріалоємності, енергоємності продукції, підвищення продуктивності праці та як головний критерій - зниження витрат виробництва.

Контроль. Контроль - важлива функція інноваційного менеджменту, зв'язана з обліком і кількісною й якісною оцінкою результатів роботи підприємства. Контроль - це система різноманітних заходів щодо установлення стандартів і бази порівняння, дослідження входів у систему, організації порівняння результатів з нормативною базою, визначенню відхилень і ступеня їх допустимості, а також по остаточному виявленню результатів.

Контроль є процесом зі зворотним зв'язком, тобто кількісний вимір результатів на виході системи співвідноситься з оцінкою параметрів на вході з урахуванням факторів впливу зовнішнього й внутрішнього середовища. 

В інноваційному менеджменті значно видозмінюється склад, структура й зміст методів управління: більш важливе місце, чим у традиційному менеджменті, приділяється аналізу й прогнозу, кількісним методам моделювання, соціально-психологічним видам впливу, збагачується зміст економічних й евристичних підходів, звужується коло можливостей для застосування адміністративних важелів.
Тема 2. Планування інновацій

План

1. Стратегічне планування як функція інноваційного менеджменту.

2. Планування інновацій і взаємодія з зовнішнім середовищем.

1. Стратегічне планування як функція інноваційного менеджменту

Однією з характеристик сучасного менеджменту є яскраво виражене посилення функції планування. Роль планування підвищується в усіх без винятку сферах управління компанією: від виробництва до збуту, від розподілу ресурсів до кадрової політики.

Дана обставина викликана низкою факторів, серед яких головне місце займає тенденція посилення непередбачуваності підприємницького середовища й ризику, зв'язаного з функціонуванням компаній.

В нових умовах особливу актуальність здобуває такий вид планування, як стратегічне планування. 

Основною метою стратегічного планування в фірмі є створення довгострокової переваги, а основним методом - постійна адаптація до ринкових умов і передбачення змін у зовнішньому середовищі.

Таким чином, як основне завдання стратегічного планування інноваційної діяльності виступає побудова схеми інноваційного поводження компанії на ринку. Складові планування інноваційної діяльності на підприємстві подані на рис. 2.1. 
Сучасне стратегічне планування інновацій охоплює період 3-10 років (залежно від  галузі).

Система стратегічного планування включає:
· аналіз ринку;

· постановку цілей;

· розробку альтернативних стратегій;

· складання стратегічного плану.








Рис. 2.1 – Планування інноваційної діятельності
При розробці стратегії досягнення цілей фірма опирається на вивчення шансів, небезпек і можливих варіантів розвитку (SWОТ-аналіз), а також динаміки обороту по виробах й їх видах, клієнтах, секторах ринку. 

Етапи прийняття стратегічних рішень. Послідовний процес прийняття стратегічних інноваційних рішень проходить через ряд етапів.

На першому етапі проводиться комплексне дослідження ринку, а саме: дослідження товарної й фірмової структури ринку, аналіз споживчих переваг і мотивацій, сегментація споживачів і можливе визначення ринкових вікон, вивчення макросередовища компанії, аналіз практики торгівлі й комерційних норм поводження, вивчення законодавчої бази. 

На другому етапі визначаються власні можливості компанії й виявляються рамки використання тієї або іншої інноваційної стратегії. Ефективна її реалізація може бути обмежена деякими факторами. Це, насамперед, наявність фінансових коштів, адекватність розвитку технологічної бази й рівень професіоналізму працівників. Істотне значення має ступінь конкуренції й наявність законодавчого регулювання діяльності в обраній галузі.

На третьому етапі, в силу нестабільності ринкових факторів і наявності тих або інших внутріфірмових лімітів, розробляються альтернативні стратегії (бажано не менш трьох) по адаптації компанії до нових умов зовнішнього середовища. Особлива увага на даному етапі приділяється порівнянності альтернатив загальним цілям і глобальним стратегіям компанії.

На четвертому етапі керівництво компанії робить витратну й цільову оцінку кожної альтернативи, розглядаються можливості фінансування обраного рішення.                      

П'ятий етап припускає складання плану заходів для здійснення обраної інноваційної стратегії. На цьому ж етапі призначається керівник проекту й складається бізнес-план з обліком всіх можливих ризиків по проекту (економічних, політичних, технічних). 

Досить часто до роботи залучаються консультаційні фірми. Навіть такі великі компанії, як ІBM, Моtоrоlа, Gеnеral Еlесtrіc і Ford, при ухваленні рішення про впровадження нової продукції користуються послугами консалтингових фірм, незважаючи на те, що вартість такого роду послуг становить у США від 1,5 до 5,5% від загальної вартості проекту. Це порозумівається тим, що у консалтингових фірм є великі бази даних альтернативних проектів, окрім того, при рішенні потенційними кредиторами питань фінансування проекту більшу роль грають ім'я й популярність фірми, що консультує проект.

Організація ухвалення рішення - шостий етап, на якому відбуваються:

· конкретизація висновків, сформульованих вищим рівнем керівництва;                             

· доведення рішень до всіх рівнів управління; 

· розподіл функцій;

· делегування повноважень нижчестоящим керівникам.

Багато в чому даний етап залежить від уміння керівників створювати інноваційний клімат у фірмі, нейтралізувати можливий внутрішній і зовнішній опір і мотивувати всіх внутріфірмових суб'єктів до досягнення наміченого результату.
2. Планування інновацій і взаємодія з зовнішнім середовищем

Найбільш актуальним є питання про те, як фірма може вплинути на зовнішнє оточення з метою оптимізації інноваційної діяльності. Опираючись на вивчення досвіду функціонування багатьох міжнародних компаній, можна затверджувати, що професійне стратегічне планування інновацій дозволяє не тільки впливати на навколишнє середовище, але й до певної міри управляти їм в інтересах фірми.

Будь-яка фірма, будучи суб'єктом ринкових відносин, взаємодіє з іншими суб'єктами навколишнього середовища: постачальниками, посередниками, конкурентами, споживачами, організаціями. Постачальники, забезпечуючи виробника сировиною, матеріалами, трудовими ресурсами, одночасно є й джерелом інноваційних ідей і ставлять інноваційні можливості виробника в залежність від своєї інновативності. Університети, наукові лабораторії й інші наукові організації є джерелом науково-технічних знань й інкубатором  фахівців, як для самих виробників, так і для інших ринкових суб'єктів. Споживачі, будучи кінцевими користувачами продукту, одночасно представляють цінне джерело інноваційних ідей для виробника. І, нарешті, конкуренти також зацікавлені в ефективності інноваційної діяльності й, відповідно, претендують на ті ж джерела інновативності.

Розглянемо докладніше, які стратегічні кроки щодо планування взаємин з кожним з вищезгаданих суб'єктів навколишнього середовища може почати компанія для підвищення рівня своєї інновативності.

Постачальники матеріалів й обладнання
При виробленні стратегії взаємин з постачальниками фірма-виробник звичайно переслідує наступні цілі: зниження ступеня залежності від постачальника; забезпечення швидкого своєчасного доступу до продуктових інновацій постачальника; одержання гарантії високої якості сировини, що поставляється, й обладнання. Залежність від єдиного постачальника узкоспеціалізованого обладнання або компонентів звичайно ставить виробника в економічно невигідне положення, коли постачальник має можливість диктувати свої умови. У подібній ситуації, наприклад, виявилися виробники персональних комп'ютерів, постачальником мікропроцесорів для яких була компанія Іntel. Щоб уникнути цієї проблеми, виробник може почати наступні міри. По-перше, виробнику варто дотримуватися стратегії, що забезпечує зв'язки з декількома постачальниками необхідних компонентів. Даної стратегії дотримувалася компанія ІВМ до 1990-х рр. (до періоду власної диверсифікованості). По-друге, виробник може використовувати у виробництві єдині з конкурентами стандарти компонентів й устаткування, що перетворює постачальників у механізм «трансферту нових технологій» від одного виробника до іншого. Реалізувати дані стратегії дозволяє побудова вертикальної інтеграції (backward vertіcal іntegratіon), у якій контроль здійснює виробник. По даному принципу діють багато виробників телекомунікаційного обладнання, автомобілів, продуктів харчування й інші фірми, виробництво яких побудовано на використанні великої кількості різних матеріалів і компонентів.

Таким чином, взаємодія виробника з постачальниками повинна здійснюватися на основі наступних стратегічних завдань:
· створення мережі постачальників;

· перехід на галузеві стандарти компонентів й устаткування;

· максимальне використання компетенції постачальників в інноваційній області;

· побудова вертикальних систем інтеграції з постачальниками.

Споживачі

Як було сказано раніше, виробник зацікавлений не тільки в найбільш повному задоволенні потреб і запитів споживачів, але й у використанні їх величезного потенціалу як джерела інноваційних ідей. Поряд із цим виробнику дуже важливо з маркетингової точки зору зберігати прихильність і лояльність споживача до своєї продукції. Для досягнення поставлених завдань фірма повинна чітко спланувати характер і послідовність своїх взаємин зі споживачами. По-перше, необхідно забезпечити зворотний зв'язок з покупцем шляхом створення споживчих центрів, сервісних центрів, проведення опитувань і т.д. По-друге, принципово важливим моментом є створення зацікавленості споживача в новому товарі ще на стадії його розробки. Останній час багато компаній активно використовують практику залучення потенційного споживача до процесу створення й тестування нового продукту. Споживач, беручи участь в даному процесі в ролі консультанта або експерта й почуваючи свою компетенцію, стає психологічно залежним від товару, та ймовірність його наступного придбання значно зростає. Особливо це стосується товарів, споживання яких вимагає попереднього навчання користувача.

Суміжні організації

Для забезпечення оптимального трансферту технологій фірма-виробник повинна встановити довгострокові зв'язки з вищезгаданими організаціями. Складання договорів про співробітництво й кооперацію, надання виробничого й лабораторного обладнання для проведення університетами необхідних досліджень, надання робочих місць для молодих фахівців, фінансування з венчурних університетських фондів - лише деякі заходи щодо забезпечення ефективної взаємодії виробників з науково-технічними організаціями з метою оптимізації інноваційної діяльності.

Конкуренти

Однієї з основних проблем в інноваційному менеджменті є тимчасовий характер вигід, одержуваних від реалізації інноваційних проектів. Новатор має надприбуток тільки доки конкуренти не оцінять потенціал нового товару або технології й не почнуть копіювати інновації. Новатор також залежить від розвитку НТП, державної політики регулювання, зміни споживчих переваг. Таким чином, найважливішим завданням планування інноваційної діяльності є конструювання стратегій, що дозволяють зберігати тривалий час потоки прибутків від впровадження інновацій.

Ґрунтуючись на твердженні, що конкуренція виникає не на кінцевій стадії комерціалізації нового продукту, а супроводжує всі етапам розробки й створення новинки, можна констатувати, що компанії варто на першому етапі  вибирати ту або іншу стратегію поводження стосовно конкурентів. Залежно від можливостей фірми, її інноваційної стратегії, типу товару або послуги й етапу життєвого циклу новинки компанія може дотримуватися наступних інноваційних конкурентних стратегій: блокування, випередження й кооперації.

1. Стратегія «блокування». Дана стратегія може бути використана, коли компанія вже випустила новий товар на ринок і прагне продовжити період одержання максимальних прибутків шляхом блокування доступу конкурентів на даний ринок. Обмежити доступ конкурентам можна двома способами. Перший - це використання на кожній стадії створення нового товару унікальної технології й ноу-хау, яких немає у конкурентів, і закриття доступу до даної інформації. У ситуації, коли інші фірми також мають нову технологію й мають аналогічні можливості, компанія-новатор може сигналізувати про майбутнє зниження цін на свою продукцію у випадку появи товарів-аналогів. Дана міра звичайно приводить до відмови потенційних імітаторів, орієнтованих на одержання надприбутків, від впровадження на ринок. 

Ефективність блокування доступу конкурентів на ринок на будь-якій стадії життевого циклу новинки залежить від того, наскільки унікальними й комплексними знаннями володіє компанія на кожній зі стадій. Наприклад, на стадії розробки заходу щодо захисту інтелектуальної власності є серйозною  перешкодою для імітаторів. 

На стадії досліджень методом обмеження конкуренції можуть стати тісні взаємини з університетами й науковими лабораторіями, які відкривають фірмі доступ до самих останніх результатів фундаментальних і прикладних досліджень. 

На виробничій стадії у фірми також є ряд можливостей блокування дій конкурентів. Новатор може скласти з постачальниками ексклюзивні договіри на поставку тих або інших компонентів й обладнання, необхідних для виробництва нового товару. Виробник може обмежувати доступ до технологій, що дозволяють робити нову продукцію з більш низькою собівартістю й/або більш високою якістю в порівнянні з можливостями потенційних конкурентів.

Однак стратегія блокування може бути використана новатором й у ситуації, коли більшість потенційних конкурентів мають аналогічні з ним можливості на етапі розробки й випуску нового товару, а також мають доступ до нових технологій і маркетингових «ноу-хау». Передумовою використання даної стратегії є припущення, що з економічної точки зору потенційні імітатори нового товару вирішать впроваджуватися на ринок тільки в тому випадку, якщо будуть впевнені не тільки в окупності витрат, але й в одержанні високих прибутків. Прибутковість же імітаційних інновацій залежить не тільки від можливостей імітатора, але й від цінової політики технологічного лідера після появи на ринку конкурентів. 

2. Стратегія «випередження». Як показує практика, блокування проникнення потенційних конкурентів на ринок хоча й є досить діючою стратегією, однак, носить короткостроковий характер у силу високого ступеня мінливості факторів зовнішнього середовища. 

Стратегія «випередження» припускає планування інноваційної діяльності на основі принципу перманентності інновацій. Компанія повинна бути настільки інновативною, щоб мати можливість розробляти й виводити на ринок нову продукцію швидше конкурентів. Однак при всій привабливості даної стратегії існує серйозна проблема її реалізації - проблема «канібалізму» у рамках товарних асортиментів. Під «канібалізмом» у маркетингу розуміється витиснення з ринку старої продукції компанії з появою в її асортименті нового товару.
Методи здійснення стратегії «випередження» можуть бути класифіковані залежно від ступеня супутнього їй «канібалізму» і характеру використовуваних ресурсів (науково-технічні знання, технології виробництва, маркетингові «ноу-хау»):

1) компанія випускає на ринок нову продукцію, що витісняє стару, при цьому використовуються існуючі у фірми ресурси;
2) компанія виводить на ринок нову продукцію, витісняючи з ринку стару, залучаючи нові ресурси;
3) компанія випускає нову продукцію на основі нових технологічних і маркетингових ресурсів, при цьому стара продукція фірми залишається конкурентоспроможною;
4) компанія виводить на ринок нову продукцію з використанням існуючих ресурсів, при цьому стара продукція фірми залишається конкурентоспроможною.

Другий тип стратегії випередження представляється найбільш складним.  Проблема «канібалізму» й орієнтація на існуючі можливості й ресурси часто стають перешкодою на шляху здійснення перманентних нововведень в фірмі. Однак успішна реалізація подібних інновацій відкриває перед фірмою більш широкі можливості. Так, новий продукт компанії Аррlе «Масіntosh» практично повністю витиснув попередній продукт компанії Аррlе ІІ й зажадав використання зовсім нових технологій. Свій успіх компанія пояснює тим, що вчасно побачила й оцінила потенціал даної інновації.

3. Стратегія «кооперації». Являє собою повну протилежність стратегії блокування. Замість того щоб запобігти проникненню конкурентів на ринок, компанія стимулює їх вихід на новий ринок. Існує декілька раціональних причин вибору новатором подібної стратегії. 

Перша причина складається з його бажання встановити певний технологічний стандарт. Поширюючи ліцензії на використання нової технології, активізує інноваційну активність інших фірм. Чим більше аналогів нової продукції з'являється, тим масштабніше використається технологія, тим більше супутніх нових продуктів виводиться на ринок, тим імовірніше зростання інтересу споживачів до нової продукції. 

Друга причина - у намірі новатора збільшити так званий зустрічний попит, що є стимулом до підвищення попиту на нову продукцію. Наприклад, для прискорення процесу споживання своїх нових мікропроцесорів компанія Іntel робить доступними для інших компаній свої розробки в області виробництва комп'ютерного забезпечення. Як результат більше число компаній збільшує закупівлі персональних комп'ютерів (які стали більш доступними завдяки використанню нових технологій), що, у свою чергу, веде до росту попиту на мікропроцесори Іntel.

Досить часто фірми-новатори змушені ліцензувати свої винаходи для одержання доступу до ринків і сфер бізнесу, де вони не мають достатньої компетенції. Наприклад, у фармацевтичній галузі існує складна багатоступінчаста процедура одержання прав на виробництво нового препарату, причому, чим менш відома фірма, тим більш тривалий і складний даний процес. Вихід із цієї ситуації багато фірм бачать у продажі ліцензії на свою новинку великим фармацевтичним компаніям, які здатні в короткий термін сертифікувати даний препарат і сформувати споживчий попит.

Схожу стратегію можна використовувати й при виході на нові географічні ринки. У цьому випадку кооперація з потенційним конкурентом дає можливість нейтралізувати протекціоністські державні бар'єри на деякі види товарів і послуг.

4. Взаємозв'язок стратегій. Якщо розглядати інноваційну діяльність у динамікі, то найбільш ефективною взаємодією з потенційними конкурентами буде використання комбінації описаних вище стратегій.

Обравши стратегію блокування імітації свого нововведення, компанія може паралельно використовувати стратегію випередження, що дозволить їй у майбутньому мінімізувати втрати в прибутковості при проникненні конкурентів на ринок. Коли на ринку з'являться аналоги її продукції, у компанії буде можливість комерціалізувати чергові результати досліджень і знову одержувати надприбутки.

Політика випередження, зв'язана із застосуванням нових ресурсів і технологій, у яких фірма недостатньо компетентна, також вимагає оптимізації за рахунок кооперування з конкурентами. У той же час, якщо розробка продукту вимагає значних тимчасових і фінансових витрат, захист свого «ноу-хау» на ранніх стадіях дозволяє знизити інноваційну активність конкурентів і розсунути тимчасові рамки виходу продукту на ринок.

Однак вибір комбінації інноваційних конкурентних стратегій залежить від:

· типу інновації;

· етапу створення нового продукту;

· цілей інноваційної діяльності;

· ринкових можливостей компанії;

· особливостей галузі, у якій функціонує фірма;

· важливості тимчасового фактора.

Тема 3. Інноваційні стратегії підприємства

План

1.
Види інноваційних стратегій підприємства.
2.
Стратегічне планування інновацій і диверсифікація.
1.
Види інноваційних стратегій підприємства

В основі формування фірмової конкурентної стратегії шляхом використання досягнень інноваційного менеджменту лежить взаємодія між зовнішнім середовищем й організацією, що прагне до стабільності, і системою управління, що забезпечує адаптацію організації до умов функціонування (до зовнішнього середовища). Стратегія - це сукупність послідовних видів поводження, що дозволяють організації позиціонувати себе в навколишньому середовищі, а зміни в стратегії можуть розглядатися як реакція на зміни зовнішніх умов. 

Узагальнюючи підходи різних вчених до класифікації інноваційних стратегій, можна види інноваційних стратегій представити у вигляді наступної схеми на рис. 3.1.





Рис. 3.1 - Класифікація іноваційних стратегій

Розуміючи під інноваційною стратегією ту або іншу модель поводження компанії в нових ринкових умовах, можна виділити дві групи стратегій: активні й пасивні.

1. Активні стратегії, часто іменовані технологічними, являють собою реагування на те, що відбувається в зовнішньому середовищі шляхом проведення постійних технологічних інновацій. Обравши одну або декілька активних стратегій, фірма вибирає як головний фактор успіху використання нової технологічної ідеї. Якщо технологія, втілена в новому продукті або послугі, є зовсім новою для ринку, то фірма реалізує стратегію технологічного лідерства. У випадку, коли технологічна ідея вже відома ринку, але використовується вперше самою компанією, мова йде про імітаційні стратегії.

2. Пасивні, або маркетингові, інноваційні стратегії являють собою постійні інновації в області маркетингу. 

Для великих компаній властиве використовувати сполучення декількох стратегічних ліній, що забезпечує високу мобільність й ефективність інновацій.

Розглянемо спочатку більш докладно кожну з активних інноваційних стратегій.

1.1 Стратегія «технологічного лідера»
До початку 1980-х рр. технологічні інновації настільки твердо закріпилися на ринку, що вищому менеджменту компаній доводилося приділяти більш уваги питанням розробки й видання принципово нової продукції.

Вибір компанією стратегії лідерства означає політику постійного виходу на ринок зовсім нової продукції. Відповідно, всі наукові дослідження й розробки, система виробництва й маркетинг націлені на створення товару, що не має аналогів. Компанії, що встали на шлях лідерства, інвестують значні кошти в НДР, причому дослідження носять не тільки прикладний, але й фундаментальний характер. Це обумовлює необхідність створення стратегічних альянсів в області НДОКР із іншими науково-технічними організаціями, створення венчурних фондів і підрозділів всередині компанії.

Вибір фірмою стратегії технологічного лідерства означає:

· розробку нової технічної ідеї;

· проведення НДОКР;

· випуск пробної партії;

· ринкове тестування;

· запуск серійного виробництва;

· здійснення мер по впровадженню нового товару на ринок;

· організацію постійного тестування життя товару на ринку й проведення необхідних корегувань.

Багато фірм, що обрали стратегію «технологічного лідера», трансформувалися в ТНК, відомі усьому світу: Іntel, Місrоsoft, Хеrох, Fоrd, GЕ, Fеderal Ехргеss. Новатори іншого покоління: Аррlе, Аdvanced Меmory Sіstems й інші. Технологічні інновації й тимчасова монополізація ринку, як правило, виявляються надприбутковими, що дає новаторам конкурентні переваги.

Однак вибір даної інноваційної стратегії має й ряд негативних моментів. У силу відсутності ринкового досвіду реалізації нової ідеї, технологічні лідери зіштовхуються з високим ступенем ризику й невизначеності. Невизначеність, з якої зустрічаються лідери, зв'язана з трьома основними проблемними сферами: технологічною, ринковою й діловою. Технологічна невизначеність полягає у відсутності гарантій можливості втілення розробленої нової технологічної ідеї в кінцевий продукт. Ринкова невизначеність зв'язана зі складністю прогнозування купівельної реакції на зовсім нову продукцію. Компанії намагаються знизити рівень невизначеності шляхом створення спеціальних споживчих центрів тестування нової продукції й проведення пробних продажів. Третя проблемна сфера зв'язана з невизначеністю реакції на інновацію з боку конкурентів і ринкових контрагентів, а також з можливими змінами макроекономічних факторів. Компанія-новатор повинна бути готова до імітації конкурентами своєї продукції, причому конкуренти будуть перебувати в більш вигідних умовах, тому що зможуть урахувати маркетингові помилки лідера й запропонувати ринку вдосконалений продукт. Знизити ступінь залежності від конкурентів лідер може шляхом ліцензування, установлення стандартів якості й формування тісних взаємин зі своїми постачальниками, формування широко диверсифікованого бізнесу-портфелю компанії.

1.2
Імітаційні стратегії

1.2.1 Стратегія «следованія за лідером»
Вибравши цю стратегію, компанія чекає, поки конкурент виведе свою нову продукцію на ринок, а потім починає виробництво й реалізацію аналогічної продукції. Паралельно відбувається технологічне й маркетингове корегування новинки завдяки вивченню можливих помилок «технологічного лідера». Важливим моментом є факт, що послідовники випускають не точну копію продукції лідера, а її диференційований поліпшений варіант. Саме тому компанія, що обрала дану стратегію, активно фінансує свої НДОКР для внесення істотних змін у концепцію продукту. Послідовники також мають потужну виробничу базу, що дозволяє знижувати собівартість нової продукції за рахунок гнучкості й економії на масштабах. Одним з визначальних факторів успіху стратегії следованія за лідером є висока репутація корпоративного бренда, що дозволяє дуже швидко комерціалізувати новинку.

Обрання даної стратегії багатьма великими технологічними компаніями, як правило, означає бажання мінімізувати ризик і невизначеність, з якими зіштовхуються лідери. Наприклад, компанія ІВМ дозволила фірмам Аltaіr й Аррlе першими вийти на ринок персональних комп'ютерів, незважаючи на наявність розробленої у своїх підрозділах версії нового продукту. Ця стратегія дала можливість ІВМ вірно оцінити потенціал і ємність ринку, дозволивши уникнути маркетингових прорахунків конкурентів, і вивести на ринок свою версію РС для корпоративних користувачів.
1.2.2 Стратегія «копіювання»
Відсутність сильної бази НДОКР і наявність можливостей масового впровадження продукту у виробництво, а також значний потенціал в області просування товару й маркетингової діяльності в цілому часто є основними умовами обрання вищим керівництвом компанії стратегії копіювання. Фірми, що встали на цей шлях, здобувають ліцензію на право виробництва й комерціалізацію нового товару або лідера, або послідовника й починають виробництво точної копії продукту. Не маючи можливості в надприбутку від лідерства на ринку, ці компанії активно використовують цінові фактори для підвищення рентабельності виробництва. Як правило, це стає можливим завдяки доступу до більш дешевих сировини, матеріалів і робочої сили, а також наявності потужної адаптованої виробничої бази.

Порівняльне дослідження «продуктових» інновацій показує, що 60% успішно запатентованих інновацій імітуються протягом 4 років. Найбільш діюча система патентів виявилася в області виробництва лікарських препаратів, де імітація коштувала б на 30% дорожче, ніж їх розробка й випуск для новаторів; в області виробництва хімікатів - на 10% дорожче, а от імітація побутової електроніки - усього на 2%.

Прикладів успішної реалізації стратегії копіювання існує досить багато. Фірми АSТ, Dell Соmputer і Расkard Веll значно підсилили свої позиції на ринку й стали наближатися до технологічних лідерів - Соmpaq, Таndy і ІВМ. У той час, як у 1989 р. частка Таndy (технологічного лідера) на ринку комп'ютерів скоротилася з 7,1% у 1987 р. до 4,8%, частка фірми Расkard Веll збільшилася до 3,7%. Таке положення стало результатом успішного копіювання нових продуктів ІВМ і досягнення комбінації більш низьких цін  через мережу великих магазинів, а не через дилерів, і більш різноманітного набору послуг для користувачів. Використовуючи методи цінової конкуренції й заощаджуючи на дослідженнях, фірми мають можливість сфокусувати свої зусилля на вивченні реакції ринку на новий товар й інтенсифікації комерційних зусиль.

1.2.3 Стратегії «залежності» й «вдосконалення»
Ці дві інноваційні стратегії хоча й ставляться до технологічних, однак, ступінь інноваційної активності фірм, що їх обрали, дуже низка. У випадку обрання стратегії залежності фірма повністю визнає свою другорядну роль стосовно лідера й впроваджує інновації тільки на вимогу споживачів або компанії-лідера. Найбільш типовим є вибір даної стратегії фірмами, що ставляться до галузей з низьким рівнем наукоемності, що перебувають на державному субсидуванні, або малими (часто сімейними) фірмами у сфері послуг.

Стратегію вдосконалення можна віднести до традиційного варіанту інноваційного поводження компаній до початку 1980-х рр. Ця стратегія складається в прийнятті необхідності вдосконалення товару з головною метою зниження його собівартості.

Останнім часом технологічний розвиток виробництва й обмеженість сировинної бази стимулюють керівників до пошуку нових методів зниження витрат (зниження витрат на робочу силу за рахунок сполучення ефективного управління й адаптації виробництва до нових технологій; автоматизація виробництва, формування тісних взаємовигідних відносин з постачальниками; організація переробки й вторинного використання відходів). Однак у цей час дана обмежена інноваційна стратегія може приносити тільки короткочасні результати.

Пасивні інноваційні стратегії зв'язані з фокусуванням уваги фірми на постійних маркетингових інноваціях й/або модифікуванні товару, тобто з незначним удосконаленням продукту без зміни базової технології його виробництва. На сучасному етапі розвитку ринкової економіки лише деякі фірми використовують виключно маркетингові інноваційні стратегії. Як правило, компанія застосовує комплексну систему сполучення активних інноваційних стратегій і маркетингові інновації як стосовно  нового продукту, так й у рамках основних асортиментів.

Умовно маркетингові інноваційні стратегії можна розділити на кілька груп по областях їх застосування:

· нова диференціація продукту (і, відповідно, її репозиціонування);

· вихід на нові цільові ринки;

· інновації в області 3Р - рlасе, рrіce, ргоmotіon (збутова, цінова й комунікаційна політика).

2.1  Диференціація

Постійне підвищення якості товарів і послуг завжди було одним з основних положень довгострокових програм розвитку багатьох фірм. Надаючи товару особливі властивості надійності, довговічності, екологічності, компанії створюють собі певну позитивну репутацію й імідж на ринку. Прагнучи виділити, відрізнити свою продукцію від середньоринкового стандарту, компанії активно вдосконалюють різноманітні аспекти якості. Обравши інноваційну стратегію якісної диференціації, багато компаній змогли не просто зберегти, але й поліпшити свої ринкові позиції.

Так, стратегія компанії Моtоrоlа поряд з технологічним лідерством полягає й в удосконаленні процесу виробництва для досягнення тих же показників якості, що й у японських конкурентів. Саме Моtоrоlа виграла знак «Ваldrіdge Аward» за якість у 1988 р., а у 1992 р. голова Ради директорів заявив у своїй щорічній доповіді про досягнення якості «sіx sіgma», а саме - 3-4 дефекту на один мільйон продукції. Цей результат є практично унікальним і має аналоги лише у виробництві «простій» продукції, наприклад, калькуляторів. Для підтримки іміджу компанії з девізом «якість № 1» компанія Моtorola створила одну з найкращих систем обслуговування клієнтів у сфері напівпровідникового бізнесу й усіляко прагне й далі максимально задовольняти потреби споживачів.

2.2 Соціальний маркетинг

Найбільш помітним останнім часом став один з методів нецінової конкуренції - пошук переваг від досягнення образа своєї компанії в очах громадськості, що піклується про службовців, робить екологічно чисту продукцію й у цілому орієнтована на потреби суспільства. Найбільш далекоглядні керівники давно усвідомили, що суспільство жадає від компаній все більшого задоволення неекономічних потреб.

В автомобілебудуванні багато компаній переходять на випуск автомобілів, що працюють на природному газі, метанолі, водні й електриці. Легка промисловість все більш орієнтується на випуск екологічно чистих тканин. Найбільші виробники побутової техніки встають на шлях створення біотелевізорів. Виробники телекомунікаційного обладнання прагнуть позиціювати свою продукцію як високоекологічну, нешкідливу для здоров'я й т.д. При цьому створення іміджу соціально орієнтованої компанії вимагає використання або активних інноваційних стратегій, або виділення значних коштів у різні благодійні фонди й організації.

Орієнтація на інтереси суспільства багато в чому підвищує споживчий рейтинг компаній. Екологічний Комітет США назвав одного з основних виробників товарів масового попиту - компанію 3М самою екологічно орієнтованою компанією США у 1995 р., адже витрати 3М на екологічні потреби становили в той рік 13 млрд. дол.

Іншим способом створення іміджу соціально орієнтованої компанії є участь у благодійних актах, установа соціальних фондів, політика управління персоналом, що припускає рівні можливості для жінок і національних меншостей. Така соціальна відповідальність і турбота викликає довіру й зацікавленість з боку споживачів, що забезпечує довгострокову ефективність і конкурентоспроможність фірми.

У США прийнятий закон, що зобов'язує відзначати певними знаками й абревіатурою будь-яку продукцію по ступені її впливу на екологію. Зелений значок показує, що в товарі мінімально застосовані або повністю відсутні токсини й шкідливі консерванти, в упакуванні використані регенеріровані матеріали й виробництво його енергетично ощадливо.

2.3 Стратегія сегментації

Сегментація, будучи однієї із глобальних маркетингових стратегій, властива діяльності практично всіх компаній, у тому або іншому ступені орієнтованих на застосування маркетингової концепції управління. У міру посилення конкуренції керівники всі частіше фокусують діяльність фірми на задоволенні потреб окремих сегментів ринку. Це досягається шляхом присвоєння продукту характеристик, найбільш конкурентоспроможніх у даному сегменті.

Мінливе демографічне й соціальне середовище створює умови для звуження ринкових ніш, що стимулює керівників компаній постійно шукати й використовувати нові методи й форми сегментації.

Так, нова стратегія сегментації стала для гіганта содової індустрії США компанії Соса-Со1а основним методом ведення боротьби з корпорацією РерsіCo. Агресивна політика завоювання по черзі одного сегмента за іншим сполучалася з технологічними інноваціями. Соса-Соlа представила на ринок цілу продуктову лінію, де кожен новий продукт призначався для певного сегмента, наприклад, «Фрісі» - для підлітків, «Нью Коук» й «Кока-Кола класік» без кофеїну - для жінок. До 1996 р. на міжнародному ринку асортимент компанії нараховував більш, ніж 40 товарних груп, орієнтованих на вузькоспеціалізовані сегменти ринку. За заявою Ради директорів Соса-Соlа, саме завдяки обранню стратегії інноваційної сегментації компанії вдалося посісти друге місце в рейтингу 100 найбільших компаній США у 1996 р., у той час як РерsіCo залишилася на 19-й позиції.

Вибираючи той або інший сегмент, компанії усе частіше міняють орієнтири. Наприклад, компанія Рrосter & Gamble протягом останніх років активно використовує стратегію постійного адаптування (модифікування) товарів для задоволення індивідуальних запитів невеликих груп споживачів. За допомогою своєї торговельної марки й агресивної реклами фірма досягла доходів від одних тільки експортних операцій у розмірі 8,4 млрд. дол., а їх частка в загальних продажах зросла з 14 до 33%.                                

Таким чином, на певному етапі своєї діяльності будь-яка компанія, метою якої є ефективне довгострокове існування на ринку, вибирає ту або іншу інноваційну стратегію.

Дотримуючись принципу комплексного підходу до інновацій, можна припустити, що оптимальним рішенням є сполучення активних і пасивних стратегій у рамках здійснення інноваційної політики. Даний підхід дає унікальну конкурентну перевагу новаторам, тому що припускає не тільки науково-технічну першість, але й наявність сильних новаторських маркетингових позицій.

2. Стратегічне планування інновацій і диверсифікація
Всі інноваційні стратегії можуть застосовуватися фірмами у двох принципово різних умовах: на першій стадії життєвого циклу, коли нова компанія впроваджується на ринок і починає виробництво нового товару і на наступних стадіях, коли компанія вже досягла стадії росту або зрілості -  вибирає ту або іншу стратегію свого інноваційного поводження. В останньому випадку мова йде про диверсифікованість діяльності.

Диверсифікація виробництва, тобто освоєння випуску нових виробів, є відбиттям тенденції до збільшення обсягів і розширення номенклатури виробництва компаній, які вже не можуть бути прилічені до якої-небудь галузі промисловості, оскільки випускають товари різних галузей. Природно, що процес диверсифікації охоплює не тільки зміни в сфері безпосередньо виробництва, але й заходи щодо придбання яких-небудь компаній, що функціонують в інших галузях. Механізми вступу в новий бізнес варіюються від власного росту компанії до придбання інших фірм, створення спільних підприємств, розміщення венчурного капіталу й т.п. Таким чином, це не тільки виробничо-збутова, але й фінансова політика, спрямована на розширення номенклатури як реалізованої продукції, так і сфер діяльності фірми взагалі. Фактором, що стимулює багато фірм до диверсифікації своєї економічної активності, є в цілому нестійкість економічного розвитку провідних країн у світовій економіці.

Стратегія «диверсифікації» використовується компаніями для досягнення наступних специфічних цілей:

· впровадження в галузі й ринки з високими перспективами довгострокового росту й рентабельності;

· оптимізація співвідношення зовнішніх і внутрішніх доходів;

· збалансування високоризикових капіталомістких виробничих операцій і менш ризикових операцій у сфері послуг;

· встановлення балансу між високоризикованим наукомістким виробництвом електронних технологій і менш ризиковим промисловим виробництвом;                                   

· досягнення оптимального коефіцієнта співвідношення між  промисловими товарами й послугами та товарами й споживчими послугами;                                     

· збалансування в пропонованому асортименті товарів і послуг з різною циклічністю попиту.

Таким чином, основна позначка інноваційного менеджменту - ефективність і прибутковість ділових операцій - досягається фірмою, що обрала дану стратегію, за рахунок максимального зниження ризиків, викликаних ринковими змінами. Використання стратегії диверсифікації, як правило, означає широке використання принципу децентралізації з делегуванням повноважень по прийняттю оперативних рішень керівниками виробничо-господарських підрозділів. Окрім зниження галузевих циклічних ризиків, стратегія диверсифікації покликана також знижувати загальні витрати всього виробничо-збутового циклу за рахунок використання єдиної системи постачальників, єдиного технологічного циклу при випуску родових товарів, загальних збутових і комунікаційних каналів і т.д.

        Аналіз інноваційних процесів диверсифікації, використовуваних компаніями з метою адаптації до змін зовнішнього середовища, дозволяє зробити висновок про існування трьох субстратегій у рамках самої стратегії диверсифікації:

· коли фірма розширює масштаби своєї діяльності за рахунок випуску нових товарів або послуг у рамках однієї галузі - горизонтальна (або родова) диверсифікація;

· коли фірма охоплює різні етапи виробничого циклу - вертикальна диверсифікація;

· коли фірмова номенклатура розширюється за рахунок товарів різних галузей - інтеграційна диверсифікація.

Багато фактів говорять про те, що диверсифікація у родові операції більш ефективна, доходна й конкурентоспроможна, тому що заснована на синергії всіх ресурсів компанії. Дослідження 218 злиянь і поглинань серед американських компаній показало, що розширення діяльності в рамках однієї галузі має більший економічний успіх, чим незалежна диверсифікація. Основний принцип синергії складається в зниженні виробничих і маркетингових витрат шляхом використання єдиних технологій, систем постачання й збуту, реклами й стимулювання збуту, загальних цільових ринків і корпоративного бренда. 

При ухваленні рішення про методи диверсифікації керівництво компанії повинне сформулювати дві стратегічно важливі позиції: на які нові ринки виходить фірма й яким чином буде забезпечена її конкурентоспроможність. Вивчення практики інноваційної діяльності сучасних компаній дозволяє виділити наступні методи диверсифікації діяльності:

· розширення власної виробничої бази за рахунок внутрішнього розвитку;

· розширення власної виробничої бази за рахунок придбання ліцензій на нові технології й продукти;

· створення спільних підприємств;

· придбання нових фірм (у тому числі й венчурних);

· венчурні капіталовкладення (доля у венчурних фондах, часткове фінансування венчурних фірм, доля в науково-дослідних альянсах).

Кожний з перерахованих вище методів має свої плюси й мінуси. Так, розширення власної виробничої бази вимагає більших первісних капіталовкладень і тривалого періоду самооплатності. Доля в спільних підприємствах означає відсутність єдиного власника на результати нововведень, що скорочує монопольні надприбутки жодного із засновників. Придбання нової фірми зв'язане з високим ступенем ризику, тому що звичайно відбувається в зовсім незнайомих для материнської компанії ринкових умовах. Венчурні вкладення хоча й дають доступ до нових технологій, однак, носять, як правило, одноразовий характер і не служать стимулом зростання компанії.

Жоден з механізмів диверсифікації не є ідеальним і зв'язаний з рядом проблем. Для оптимізації процесу вибору необхідно розробити стратегію застосування даних методів диверсифікації залежно від визначальних факторів. У ролі таких факторів виступають ступінь знання (або знайомства) компанією цільових ринків і планованих до використання технологій виробництва нового продукту. Існує тісна залежність між стратегією диверсифікації й ступенем знання ринку/технології, що може бути представлено у вигляді матриці. У даній матриці ступінь знання ринку/технології має три позиції: низький, середній і високий (рис. 3.2).
Знання ринку. Низький ступінь знання ринку означає, що компанія ніколи не виходила на даний цільовий ринок і не мала можливості його вивчення. Високий ступінь знання ринку означає, що компанія здійснює присутність на даному ринку й проводить його систематичні дослідження. 
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         Рис. 3.2 - Матриця оптимізації диверсифікаційних стратегій

Середній ступінь знання ринку - це проміжна ситуація, коли компанія має певну маркетингову інформацію й може оцінити свої можливості щодо виходу на даний ринок.

Знайомство з технологією. Низький ступінь знайомства з технологією, втіленою в новий продукт, означає відсутність у фірми науково-технічних знань у даній області й досвіду промислового застосування даної технології. Високий ступінь знайомства з технологією свідчить про те, що компанія сама є розроблювачем даної технології або вже використає її в окремих областях виробництва. Проміжний стан означає, що наявні в компанії технології є суміжними (родинними) і можливе використання ефекту синергії.

У секторах 9, 6 й 8 вибір даних стратегій визначається високим ступенем компетенції фірми в нових областях діяльності й, відповідно, зв'язаний з незначними структурними змінами бізнес-портфеля компанії.

При виході в найменш знайомі сектори 1, 2 й 4 компанія може зіштовхнутися зі складностями в прогнозуванні майбутніх результатів і непередбачених зовнішніх факторів. Оптимальною стратегією в цьому випадку є поетапне нарощування компетенції за рахунок венчурних капіталовкладень. 

У секторах 3 й 7 оптимальною стратегією є створення спільних підприємств. Однак у двох граничних позиціях спільні підприємства будуть мати різний характер. У випадку виходу компанії зі своєю технологією, втіленою в новому продукті, на зовсім незнайомі ринки (3) створюється спільне підприємство з фірмою, що функціонує на даному ринку. Часто в ролі партнера виступає збутова фірма (дрібний або великий оптовик), що надає свої ринкові канали для збуту нової продукції. Другий граничний сектор (7) показує ситуацію, коли компанія диверсіфікує свою діяльність за рахунок використання зовсім нової для неї технології на знайомому ринку. У даній ситуації компанія прагне або створити спільне підприємство з партнером, що має «ноу-хау» в області нової технології, або придбати ліцензію на її впровадження.

У секторі 5 оптимальним механізмом вступу в новий бізнес може стати створення внутріфірмових венчурних підрозділів, у випадку якщо фірма розглядає новий напрямок діяльності як стратегічно важливий. Певний ступінь знання ринку й технології дозволяє також досить ефективно інвестувати в придбання нової фірми, що забезпечує найбільш швидкий доступ до нової сфери бізнесу.

Представлена матриця оптимізації стратегій диверсифікації дозволяє визначити найбільш привабливу з погляду рентабельності й зниження ризику стратегію розширення бізнесу. 
Тема 4. Організація інноваційної діяльності

План

1. Принципи побудови інновативних структур управління.
2. Організаційні форми реалізації інноваційних проектів. 

1. Принципи побудови інновативних структур управління
Конкурентна політика, заснована на інновативності компаній, вимагає створення гнучкої організаційної структури, що дозволяє оптимізуати процес розробки й впровадження інновацій.

Аналіз інноваційної діяльності великих компаній дозволяє виділити ряд загальних положень, що характеризують сучасні особливості організації інноваційного процесу:

· посилення тенденції до децентралізації управління інноваціями. При цьому вища ланка управління розробляє лише загальні стратегічні напрямки інноваційної діяльністі й координує окремі інноваційні напрямки, використовуючи при цьому не адміністративні, а фінансові важелі. Відділи НДОКР виконують комунікативну функцію між низовими ланками компанії й вищим керівництвом. На середньому рівні відбувається також функціонально-вартісна оцінка альтернативних проектів, їх відсівання й надання найбільш ефективних на вищий рівень управління компанією. Реальна інновативність зосереджена у виробничих підрозділах компанії, які ініціюють нововведення у всіх областях завдяки своїй близькості до ринку та його потреб;

· регіональна орієнтація інноваційної діяльності, що виражається в переміщенні лабораторій НДОКР і маркетингових центрів безпосередньо на потенційні ринки збуту. Наприклад, компанія Erіcsson має 76 науково-дослідних центрів у різних країнах, Nokіa - 52, Іntel - 45, NEC - 13. Це дозволяє найбільш точно сканувати споживчі можливості місцевих споживачів і реально скорочує процес корегування й адаптації нової продукції на новому ринку;

· розвиток усередині корпорації тільки прикладних наукових досліджень і розробок. Доступ до основних фундаментальних досліджень здійснюється за рахунок тісної інтеграції із науково-дослідними інститутами й університетами;

· найбільш інновативні компанії проводять реорганізацію з метою об'єднання відділів НДОКР і маркетингу в єдині підрозділи по управлінню нововведеннями;

· планомірна відмова від послідовної й паралельної форм організації впровадження інноваційного проекту й перехід до плюральних (інтегральних) організаційних структур;

· активне використання внутріфірмових венчурних підрозділів.

В умовах науково-технічного прогресу розширюється розрив між кількістю створюваних науково-технічних ідей й обсягами матеріальних і трудових ресурсів, необхідних для їх реалізації. Як наслідок, формується протиріччя між «потужністю» винахідницької діяльності й здатністю реалізації її результатів. Це наочно видно на прикладі США, де кілька десятків найбільших компаній концентрують у своїх лабораторіях основну масу науковців. На науково-дослідну роботу й розробки в цих лабораторіях доводиться значна частина витрат на НДОКР у США. Все це сприяє пошуку нових організаційних форм, які забезпечують більш раціональне використання матеріальних і трудових ресурсів, швидке впровадження в господарську практику досягнень науки й техніки.

Рішення про капіталовкладення в нову техніку спочатку формується на нижньому рівні ієрархії управлінської системи корпорації. На наступному рівні відбуваються зіставлення оцінки й вибір пропонованих проектів відповідно до позначок, стратегічних завдань корпорації й фінансових критеріїв ефективності, установлюваних вищим керівництвом корпорації. Чим складніше корпорація, тим довше ієрархічна градація, по якій повинне пройти прийняте рішення. З ростом складності системи й прискоренням НТП швидкість прийняття рішень зменшується, а швидкість розвитку економічних процесів збільшується. 

Специфіка управління нововведеннями пояснюється тим, що вони:


· вимагають знання світових технологічних досягнень, сприятливих для творчих ідей;

· потребують колективної роботи й співробітництва багатьох фахівців;

· зв’язані з систематичним прийняттям рішень;

· вимагають глибокого знання технології;

· потребують розуміння шляхів перетворення технологій у корисні продукти;

· орієнтуються на мінливі запити споживача.

Щоб задовольнити цим вимогам, керівництво компаній повинне виявити готовність прийняти розумний ризик, відкритість для ідей, використання нових методів управління й прийняття рішень. Створюються гнучкі організації, що сприяють спілкуванню й ротації персоналу, розвитку індивідуальної ініціативи в рамках колективної роботи, підтримуванню тісних зв'язків зі споживачами, торговельними, професійними й іншими організаціями.

Основа успіху інноваційної діяльності полягає у вмілому використанні можливостей створення й реалізації продукту, що користується попитом на ринку. Програш фірм у ринковому суперництві часто зв'язаний з негнучкістю управління, і насамперед із традиційним підходом до управління виробництвом і збутому, сутність якого визначається як статична оптимізація. Цей підхід, зв'язаний з концепцією тейлоризму (тверде ієрархічне управління, визначення способів і норм функціонування зверху, відсутність можливостей для робочої ініціативи, необхідність більших зусиль для контролю й координації), показав достатню ефективність в умовах стабільності й передбачуваності. Разом з тим, по висловленню окремих фахівців, він веде до недоліку мотивації й ініціативи, штучному й дорогому протиставленню інновацій в області продукції й технології виробництва, приниженню ролі останніх у забезпеченні конкурентоспроможності.

Альтернативний стратегічний підхід до управління виробництвом, заснований на принципі «децентралізації», припускає більш широку автономію робочої сили й вироблення в неї навичок прийняття рішень (наприклад, «кружки якості», «бригади результативності»), більш високий рівень мотивації й погодженості цілей робочої сили й управління, групові  форми організації праці. 

При організації управління інноваційним процесом особлива увага приділяється таким проблемам, як:

· доцільність вибору ефективної технології, найкращих організаційних форм;

· створення організаційного клімату, що сприяє нововведенням, і стимулювання працівників;

· рішення проблем передачі технологій, взаємодії відділів НДОКР і маркетингу;

· відбір потенційно успішних проектів;

· визначення економічно доцільного обсягу витрат і ресурсів.

Далі вивчаються наслідки впровадження нової продукції в асортимент компанії, зокрема можливий ефект розвитку диверсифікованості. Диверсифікованість важлива не тим, що скорочує економічний ризик, а тим, що зменшує залежність від споживачів і джерел постачання. Подібним же чином координація, здійснювана через торгово-промислові асоціації, спільні підприємства, може розглядатися як засіб забезпечення більш значимого впливу фірми на ринку. Звідси - необхідність розширення різного роду межфімових зв'язків, спільних дій як в економічній (стратегічні союзи, спільні підприємства, спільні HДOKP і т.п.), так й у політичної сферах (наприклад, вимога посилення протекціоністської політики).

У ході освоєння нової продукції виявляються недоліки виробу, усунення яких вимагає іноді значних зусиль, у тому числі в суміжних підприємствах. Немаловажну роль грає реакція покупця на новий товар. 

Одним з найважливіших вимог при організації впровадження нововведень є забезпечення гнучкості прийняття рішень. Рішення, у свою чергу, вимагають інформації, тому гнучкість залежить від можливостей придбання інформації й способів і каналів її одержання.  

Масштабна реструктуризація, здійснювана багатьма великими компаніями з початку 1990-х рр., посилення ролі стратегічного управління, розширення застосування програмно-цільових методів управління спрямовані, насамперед, на розв’язання наступних проблем:

· додання виробничій системі й системі управління необхідної гнучкості, маневреності в прийнятті рішень і використанні ресурсів виробництва;

· зменшення навантаження верхніх ешелонів управління при розширенні функцій нижчестоящих ланок;

· розвиток ініціативи й підприємництва.

Для успішного розвитку нововведення необхідно якнайбільше людей у сфері управління переконати, що нова справа виявиться успішною, якщо її відповідним чином підтримати. Якщо фірма не враховує тенденції відновлення виробництва й збуту, вона губить позиції на ринку, оскільки попит на морально старіючі вироби відносно й абсолютно знижується. Розуміння цього стимулює фірми до організації планування випуску нових товарів і надання нових послуг або диверсифікованості діяльності. 
2. Організаційні форми реалізації інноваційних проектів

Особливістю сучасної внутріфірмової організації багатьох компаній стала повна інтеграція організаційних форм управління інноваційною діяльністю в традиційні організаційні структури, що позначається на вертикальних і горизонтальних зв'язках, системі підпорядкованості й організаційних принципів компаній. Існують три принципово відмінні форми організації інноваційної діяльності: послідовна, паралельна й інтегральна.
Послідовна форма припускає поетапне проведення запланованих заходів по черзі в кожному функціональному підрозділі. Після закінчення етапу в конкретному підрозділі результати передаються керівництву компанії, що ухвалює рішення щодо доцільності продовження.

Наприклад, якщо вище керівництво компанії приймає стратегічно важливе рішення про розробку й виход на ринок принципово нового продукту, то при послідовній формі організації робіт буде діяти наступна схема:

1) вища ланка управління ухвалює рішення щодо розробці й впровадженню нової продукції й направляє його у відділ НДОКР;

2) відділ НДОКР відповідає за подання ідеї й досвідченного зразка вищому керівництву. У випадку затвердження завдання спускається далі;

3) відділ маркетингу складає маркетингову програму по новому продукту, а далі діє та ж схема;

4) відділ виробництва підготовляє звіт «витрати – випуск»;

5) відділ збуту розробляє збутові канали й проводить ринкове тестування.                                        

До основних плюсів даної системи можна віднести повторюваність оцінки проекту на кожній стадії і як наслідок - зниження ризиків, а також спрощення системи контролю, тому що на кожному етапі існує лише однорідний вид діяльності (НДОКР, збут).       

Однак мінусів спостерігається набагато більше:                                                     

· попередні підрозділи вже не мають можливості поліпшити й спроектувати свій етап роботи після передачі його наступній групі фахівців;                               

· наступні фахівці не можуть внести свої ідеї в проект на попередніх стадіях (так, фахівці відділу маркетингу не мають можливості консультувати відділ НДОКР щодо, наприклад, розміру або упаковці продукту);

· з кожним етапом відбувається зростання вартості виправлення попередніх дефектів (наприклад, на стадії проектування виправлення оцінюється в середньому до 1000 дол., а на стадії випробування вартість підвищується до десятків тисяч долл.);

· відбувається подовження термінів реалізації проекту через необхідність прийняття рішень після кожної стадії проекту;

· й, нарешті, якщо наступний підрозділ висловлює принципово важливі зауваження до попередніх етапів і керівництво ці зауваження приймає, то весь процес починається заново з першої ланки ланцюга.

Дана форма використовується в основному малими й середніми компаніями, де інновації скоріше є виключенням, а не основою конкурентної стратегії.      

Паралельна організація припускає проведення всіх робіт із проекту одночасно у всіх підрозділах.

У цьому випадку для корегування робіт досить направити проект на зміну лише у відповідний відділ. Як основні мінуси можна назвати: відсутність координуючого органа, складність контролю над виконанням кожного етапу, необхідність одночасного аналізу результатів вищим керівництвом компанії. Як правило, таку форму використовують середні й малі фірми з горизонтальною структурою управління й невеликою кількістю функціональних відділів.

При всіх позитивних рисах послідовної й паралельної організації робіт з реалізації інноваційних рішень існує важливий негативний фактор їх використання - часткова переорієнтація всіх  підрозділів, що беруть участь, на діяльність по проекту, при цьому ефективність виконання повсякденних функцій по традиційній господарській діяльності може знижуватися. Щоб уникнути такого положення, багато компаній (зокрема, телекомунікаційні) поступово впроваджують на постійній основі у свою організаційну структуру інтегральні форми управління інноваційною діяльністю, які часто називають «методом спільного конструювання».

Найпоширенішим  різновидом інтегральної форми є матрична система організації. Її суть полягає в тому, що поряд із традиційними функціональними й виробничими підрозділами створюються тимчасові проектні цільові групи на чолі з керівником проекту, що виконує функцію координації. При прийнятті чергового інноваційного рішення керівник проекту створює цільові підрозділи, куди на час здійснення проекту запрошуються фахівці з різних підрозділів компанії. При цьому вони складаються в подвійному підпорядкуванні: як керівникові проекту, так і начальникові свого підрозділу. Однак у цьому випадку не виникає конфлікту співпідпорядкованості, тому що існує зовсім чіткий поділ функцій кожного керівника. Керівник проекту визначає завдання, необхідні для виконання рішення вищого керівництва, а функціональні й лінійні керівники виконують функцію організації, розподіляючи обов'язок, і здійснюють поточний адміністративний контроль над всім ходом робіт.

Загальна схема матричної організації інноваційної діяльності представлена на рис. 4.1.











Рис. 4.1 - Матрична структура організації інноваційної діяльності

Серед основних плюсів матричної системи організації інноваційних робіт можна назвати:

· скорочення терміну реалізації проекту;

· можливість оперативного реагування на будь-які зовнішні зміни;

· спрощення системи контролю;

· зацікавленість членів цільових груп у результативності проекту;

· тісний взаємозв'язок між всіма учасниками проекту;

· можливість переміщення найбільш талановитих службовців з однієї групи в іншу.
При впровадженні інтегральної структури організації робіт з реалізації інноваційних рішень в американських компаніях були відзначені наступні переваги:

· час впровадження інноваційних проектів скорочується в середньому на 30-70%;

· число конструкторських змін знижується на 65-80%;

· якість виконання рішень підвищується на 200-600%;

· створюється творча атмосфера в колективі й знижується ступінь опору інноваціям.

Основною умовою оптимізації функціонування даної форми є чітке встановлення функцій і відповідальності всіх членів цільових груп.  Причому, у матричних структурах існує можливість залучення фахівців з боку. Наприклад, компанії 3М и Hewlett-Packard практикують залучення в цільові групи потенційних споживачів і постачальників майбутньої продукції для проведення випробувань у максимально наближених до ринку умовах. Після того як керівник компанії Mercury Computers Systems запросив у 1996 р. потенційних постачальників комплектуючих деталей для спільної розробки нової продукції, терміни проектування скоротилися з 125 до 90 днів, у компанії з'явилася можливість зниження ціни й кількості необхідних комплектуючих.

Окрім того, кожен фахівець і кожна група відповідають за якісне виконання всього проекту у встановлений термін, а провал робіт на однієї стадії означає провал усього проекту. І, нарешті, для забезпечення виконання вищевказаних умов керівництво компанії повинне встановити особливу систему стимулювання й винагороди всіх членів цільових підрозділів, орієнтовану на досягнення кінцевого результату. В цьому разі є можливість  підвищити показники якості, терміни відновлення номенклатури компанії, мотивацію праці.

Вищезгадані особливості сучасної організації інноваційного процесу властиві багатьом компаніям, орієнтованим на довгострокову інновативність. Найбільш активно новітні досягнення в області підвищення ефективності інноваційної діяльності застосовують компанії телекомунікаційної галузі.

Прикладом може служити компанія Erіcsson - провідний виробник телекомунікаційного обладнання. З 1992 р. компанія не веде ніяких централізованих наукових досліджень, а відповідний відділ у центральних службах був ліквідований. В області фундаментальних досліджень корпорація покладається на партнерські угоди із провідними науково-дослідними інститутами. Для здійснення прикладних НДОКР є 40 організацій-розроблювачів у 20 країнах.

Джерелом переорієнтації компанії на мобільний зв'язок послужила ініціатива децентралізованих виробничих підрозділів, що вчасно виявили потенціал даного ринку й запропонували технологічні й маркетингові ідеї для реалізації нововведень.

Компанія Erіcsson приділяє велику увагу матричній формі організації інноваційного процесу при створенні нових виробів. Наприклад, при послідовній розробці на створення продукту витрачалося як мінімум 15 місяців. Потім інженери працювали над проектуванням виробництва. Ще біля року йшло на придбання необхідного обладнання. Як результат - на досягнення кінцевого результату йшло більш, ніж два роки. Для високотехнологічних продуктів це занадто тривалий період часу, з огляду на те, що середній термін старіння в галузі - один рік. Введення матричної системи дозволило значно скоротити ці терміни.

Висока ефективність здійснення інноваційної діяльності Erіcsson забезпечується й за рахунок своєчасної реструктуризації компанії, коли науково-дослідні центри компанії були виділені в окремі відносно самостійні підрозділи й побудовані по регіональному принципу. Примітно, що 18% від загальної кількості даних підрозділів перебуває в США. Даний факт свідчить про досить агресивну політику компанії Erіcsson, метою якої є активна інтернаціоналізація діяльності й завоювання частки телекомунікаційного ринку країн, що характеризуються високим ступенем конкуренції.

Також компанія Sony провела у 1992 р. масштабну реорганізацію з метою підвищення інновативності. Були створені 23 групи відділень по розробці й впровадженню нововведень, що складаються з фахівців в області НДОКР, маркетингу, управління й виробництва. Для того щоб уникнути дублювання розробок і полегшити обмін технологіями усередині корпорації, був створений координуючий орган по корпоративних дослідженнях.

Керівництво компанії ввело й оригінальну форму управління науковими кадрами за назвою «система самопросування». Інженер сам може шукати собі проект у будь-якому відділенні компанії. Якщо він знаходить, що шукав, керівництво зобов'язане його відпустити. Дана система, з одного боку, стимулює творчу активність, а з іншого боку - сприяє обміну інформацією між різними підрозділами, що формує єдиний інновативний світогляд.

З початку 1990-х рр. на матричну структуру перейшла й компанія ІBM. Віце-президент компанії очолює науково-дослідні центри, що ведуть перспективні дослідження й координують діяльність підрозділів. Керівники наукових і маркетингових лабораторій мають подвійне підпорядкування: по вертикалі - віце-президентові (або керівникові проекту), а по горизонталі - лінійному керівникові. При реалізації певних інноваційних проектів у компанії створюються тимчасові проектні групи, відповідальні за виконання всіх робіт із проекту. До складу даних бригад входять фахівці всіх областей, що дозволяє максимально скоротити терміни розробок і звести до мінімуму виправлення помилок.

Окремо необхідно зупиниться на такій новій формі організації інноваційної діяльності у фірмі, як створення «внутріфірмових ризикових підприємств», часто іменованих венчурними підрозділами.

Дослідження інноваційної активності компаній встановили, що радикальні технологічні інновації властиві малим інноваційним фірмам, у той час як великі корпорації демонструють інноваційну інертність. Процеси НДОКР, спрямовані на впровадження нової або вдосконалення старої продукції, протікають у таких компаніях досить повільно, навіть, незважаючи на значну фінансову й науково-технічну базу. Знання й технології накопичуються протягом багатьох років, а їх комерціалізація не завжди має ринковий успіх. Однієї із причин, що пояснюють даний феномен, є властивий великим компаніям консерватизм. Орієнтація на рентабельність основного виробництва, що функціонує роками, і централізоване управління ієрархічними структурами накладають негативний відбиток на інноваційну діяльність великих компаній.

Рішення даної проблеми сучасні компанії знаходять у створенні усередині своєї структури незалежних, автономно керованих підрозділів, що займаються високоризиковими проектами, і які фінансуються зі спеціальних венчурних фондів й/або бюджетів тих виробничих підрозділів, які зацікавлені в нововведеннях. Координація венчурних відділень відбувається на вищому рівні управління на основі узгодження їх діяльності зі стратегічним напрямком інноваційної активності компанії. Як правило, венчурні підрозділи мають матричну структуру, що складається із цільових груп фахівців різних областей.

Ці групи можуть формуватися як на постійній, так і на тимчасовій основі. Венчурні відділи виникають також й у результаті продажу неефективних відділів співробітникам фірми. При цьому використовується механізм випуску «фантомів» - псевдоакцій ризикового капіталу, що мають ходіння тільки усередині компанії. У випадку успіху досліджень й їх комерціалізації акції обмінюються на реальні.

Коли наукові дослідження й розробки мають стратегічний характер й їх реалізація приводить до зміни бізнес-портфеля корпорації, венчурні підрозділи перетворюються в дочірні компанії. Таким чином, у материнської компанії з'являються малі венчурні фірми, здатні генерувати нові технологічні ідеї в нових областях діяльності. Найважливішими перевагами такої децентралізації функції НДОКР є диверсифікованість ризику й поява підприємницьких структур у рамках класичної корпорації.

На закінчення необхідно відзначити, що зміна й удосконалення організаційної структури компаній саме по собі вже є інновацією, спрямованою на підвищення ефективності всієї діяльності. Серед основних напрямків сучасної реструктуризації фірм можна виділити наступні міри:

· скорочення адміністративних рівнів управління й розширення управлінського діапазону;

· використання плюральних структур управління, коли поряд з основною структурою створюються тимчасові вторинні структури й окремі координуючі підрозділи;

· активно використовуються такі плюси матричних структур, як скорочення термінів робіт, підвищення особистої й колективної відповідальності, запрошення зовнішніх консультантів, відсутність подвійної бюрократизації в силу чіткого розподілу функцій;

· на рівні вищого керівництва створюються постійні комітети зі стратегічного консультування вищої ланки управління;

· підрозділи НДОКР, маркетингу, збуту й виробництва поєднуються в багатофункціональні науково-виробничі комплекси по розробці й впровадженню інновацій;

· у рамках цільових груп створюються споживчі центри для проведення ринкового тестування нової продукції;

· керівники проектних підрозділів наділяються функцією координації їх діяльності й визначення пріоритетних завдань по проекту;

· встановлюється особлива система мотивації, орієнтована на досягнення кінцевого результату й створення інноваційної культури у фірмі.

Всі ці міри дозволяють значно скоротити терміни реалізації проектів, зменшити кількість дефектів у виконанні робіт, значно підвищити якість нової продукції й корисність впровадження нових маркетингових мір, а також стимулюють зростання творчої ініціативи й знижують опір інноваційному процесу.
Тема 5. Інноваційний маркетинг

План

1. Інноваційний маркетинг як особливий вид інноваційної діяльності.
2. Інновації й життевий цикл товару (ЖЦТ).
3. Маркетинг нового товару.
4. Причини провалу нової продукції.
1. Інноваційний маркетинг як особливий вид інноваційної діяльності

Інноваційний маркетинг - поняття, що виникло відносно недавно. Передумовою появи даної економічної категорії з'явилося загальне зростання ролі інновацій у діяльності компаній. В силу обмеженості науково-технічних ресурсів, що є базою для появи первинних інновацій, все більшу увагу компанії приділяють розробці й впровадженню на ринок удосконаленої продукції. У той же час багато фірм зосереджують свою інноваційну діяльність на використанні нових маркетингових стратегій, завоюванні нових ринкових сегментів, трансформації ЖЦТ і т.п. І якщо успіх первинної інновації залежить від унікальності й затребуваності лежачої в її основі технологічної ідеї, то ефективність вторинних інновацій багато в чому визначається маркетинговою складовою даного процесу.

Таким чином, інноваційний маркетинг являє собою технологію використання комплексу маркетингових мір (маркетинг-мікс) протягом  усього життевого циклу (ЖЦ) нововведення, починаючи з пошуку інноваційної ідеї й закінчуючи відходом товару з ринку. З даного визначення видно, що інноваційний маркетинг є невід'ємною частиною інноваційного менеджменту, як процесу управління інноваційною діяльністю. 

Будь-яка маркетингова діяльність фірми починається з досліджень ринку й аналізу власних можливостей. Принципово важливим питанням здійснення інновацій є визначення необхідності й ефективності їх проведення. Навіщо компанії рік у рік витрачають величезні фінансові й людські ресурси для розробки інноваційних проектів, які часом себе не виправдовують? По статистиці 40% новинок серед товарів широкого вжитку зазнають невдачі, 20% нових товарів промислового призначення й 18% послуг теж не досягають другої стадії ЖЦТ. Збитки компаній, зв'язані із провалом нової продукції, часто досягають величезних масштабів. Наприклад, втрати компанії Ford при спробі запуску моделі «Едсел» склали близько 300 млн. дол. Інновація компанії Хеrох по виходу на ринок комп'ютерів закінчилася збитками в 200 млн. дол. Таких прикладів досить багато. Проте, фірми продовжують вкладати значні кошти в НДОКР і виход на ринок нових товарів і послуг. У 2000 р. загальні витрати на НД склали в ІBM - 4,575 млрд. дол., у Міcrosoft - 3,8 млрд. дол. У фірми Nokіa є 52 наукових центра, у сфері НД зайнято 17 тис. осіб, а щорічні витрати на НДОКР становлять 10% від загальних продажів.      

Пояснити такі витрати можна унікальною конкурентною перевагою, що одержують компанії в результаті успіху інновацій, - це перевага новизни. Практично кожен другий рекламований товар на ринку позиціюється як новий. Чому це вигідно виробникам і привабливо для споживача?

По-перше, при виході на ринок з новою або вдосконаленою продукцією компанія одержує тимчасовий статус монополіста, що дозволяє їй акумулювати надприбуток і диктувати свої зусилля. Грамотна маркетингова політика й захищене «ноу-хау» забезпечують довгострокову прибутковість нововведення.

 По-друге, успішне здійснення інноваційних проектів надає компанії імідж гнучкої й інновативної, що є важливою складовою конкурентоспроможності сучасних фірм. Таким чином, нова продукція стимулює попит на продукцію фірми в цілому, часто продовжуючи ЖЦ товарів на стадії зрілості або навіть спаду.

Щоб зрозуміти, чому продукція, позиціонована як нова й не є первинною унікальною інновацією, дозволяє одержувати значні прибутки, звернемося до виділення типових груп споживачів по їх сприйняттю нових товарів і послуг.

У маркетингу виділяють п'ять таких груп: новатори, лідери, активна більшість, скептики й консерватори. Охарактеризуємо поведінкові особливості кожної групи.

Новатори - люди, що позиціонують себе в суспільстві як прогресивні, схильні до ризику й інноваціям. Як споживачі вони намагаються оточувати себе речами, що підкреслюють заявлений статус, при цьому наявність функціональної необхідності в товарі часто відсутня. З появою нової продукції, що має гарну маркетингову підтримку (активно рекламовану й цілеспрямовано позиціновану як новинка), новатори, як правило, здобувають її в перші кілька тижнів з моменту виходу на ринок. Необхідно помітити, що таке купівельне поводження більш характерно при придбанні товарів і послуг широкого вживання - товарів повсякденного попиту й попереднього вибору. По характері споживання новатори звичайно перебувають на третьому й четвертому рівнях піраміди Маслоу.

Лідери відрізняються від новаторів тим, що вони мають потребу в даному типі товару з погляду  його функціональності й охоче здобувають новинку, що відповідає їх запитам. Лідери не є прихильниками яких-небудь марок і з задоволенням тестуют нову продукцію, покладаючись на власну думку. Лідери разом з новаторами є типовими споживачами товарів першої стадії ЖЦТ, і їх інтерес слабшає, коли товар переходить у стадію росту.

Активна більшість - це ті покупці, які забезпечують зростання обсягу продажів на другій стадії ЖЦТ. Вони здобувають новинку при наявності трьох принципово важливих для них факторів: - наявність функціональної потреби в товарі; - прийнятність ціни; - позитивні відгуки експертів і споживачів (новаторів і лідерів) про новинку.

Частина активної більшості стає прихильниками нового товару, а потім і нової марки, якщо компанії вдалося випустити на ринок дійсно конкурентоспроможну продукцію й розробити для неї грамотну маркетингову програму.

Скептики є досить консервативними споживачами (або намагаються так виглядати), схильними до споживання товарів вже відомих на ринку марок. Дуже часто це люди, які намагаються потрапити в більш високий соціальний клас й оточують себе речами - атрибутами цього класу. Будь-яка новинка викликає в них первинно негативну реакцію, яку можна нейтралізувати тільки сильним позитивним резонансом у суспільстві про корисність, унікальність й ефективність нового товару. Як правило, скептики починають купувати продукцію, позиціоновану як нова, тільки наприкінці стадії росту й на стадії зрілості (коли товар властиво вже не є новинкою). Їх не залучає нове впакування або дизайн продукту. Важливим фактором можуть бути лише технологічна новизна продукту та його унікальність.

Консерватори - це категорія споживачів, для яких принципово важливо дотримуватися одного обраного стилю поводження як у житті в цілому, так й у споживанні товарів і послуг. Консерватори схильні здобувати продукцію тільки відомих надійних виробників, будучи при цьому прихильниками однієї марки. Вони споживають продукцію, що перебуває в середині й кінці стадії зрілості. Їх, як правило, не залучають модернізовані товари, однак, поява нових модифікацій, що відповідають індивідуальним запитам, може викликати інтерес консерваторів. Ці споживачі дуже рідко звертають увагу на нові марки, але можуть виявити цікавість до принципових технологічних інновацій фірм, продукцію яких вони споживають. Однак безпосередню покупку консерватори зроблять, коли товар пройшов дві перші стадії.

Проведені дослідження, спостереження фахівців, аналіз фокус-груп дозволяють (з певною часткою умовності) оцінити кількісне співвідношення цих п'яти груп споживачів. Отже, маючи на увазі незначні коливання цифр у силу національних особливостей споживачів, в уніфікованих по доходах сегментах спостерігається наступне співвідношення (рис. 5.1):
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       1 – новатори (7%); 2 – лідери (10%); 3 -  активна більшість (45%);

                        4 – скептики (20%); 5 – консерватори (18%) 
               Рис. 5.1 - Кількісне співвідношення груп споживачів

Показані цифри допомагають відповісти на запитання про заподію прагнення компаній до випуску нової продукції й послуг. Зі 100% потенційних споживачів - 17% (новатори й лідери) готові придбати товар відразу після його виходу на ринок, причому цілих 7% куплять товар навіть у випадку відсутності функціональної необхідності в ньому. В абсолютних значеннях - це значні обсяги продажів у перші місяці існування товару на ринку й одночасне збільшення продажів уже існуючих асортиментів у рамках корпоративного бренда.

2. Інновації й життевий цикл товару (ЖЦТ)
Перед тим, як звернутися до проблеми планування нововведень залежно від стадії ЖЦТ, сформулюємо саме поняття «нового товару» в інноваційному маркетингу. 

Під новим товаром розуміють наступне:

· 
зовсім нову продукцію;

· 
удосконалену продукцію: модернізовану й модифіковану;

· 
товар ринкової новизни;

· 
товар нової сфери застосування.

Зовсім нова продукція являє собою нову технологічну ідею, втілену в товарі. Кожний існуючий на ринку товар колись був первинною інновацією конкретної фірми. Потім з'являлися конкуренти, що імітують дану технологічну ідею й втілюють її у своєму марочному товарі. Таким чином, і первинна, і вторинна інновації реалізовувалися в зовсім новому продукті. 

У міру росту обсягу продажів продукції, появи перших ринкових результатів, аналізу попиту та пропозиції конкурентів компанії виводять на ринок різні модифікації товару. Це незначні вдосконалення, що досягають шляхом зміни дизайну продукту, розширення колірної й смакової гами, консистенції й т.д. Всі ці зміни не зачіпають принципових функціональних технологічних характеристик товару. Наприклад, мобільні телефони - це нові форми й розміри трубок, розширення колірної гами, новий дизайн панелей і т.д. Модифікації враховують індивідуальні вимоги різних сегментів, що створює більшу лояльність споживачів до бренду компанії в цілому. Головним завданням випуску великої кількості модифікацій є створення у споживача товару прихильності, що виражається в різкому зростанні обсягу продажів.

Необхідність утримання свого цільового ринку й адаптації до нових ринкових розумів стимулює виробників впроваджувати глибокі технологічні зміни в існуючу продукцію й додавати нові функції продуктам. Такий товар є модернізованим. Поява мобільних телефонів з доступом в «інтернет» або з функцією фотографування демонструє бажання компаній створити прихильність до марки й продовжити ЖЦТ.

Ще одним способом продовження ЖЦ товару є вихід на нові ринки збуту. Мова йде як про нові географічні ринки, так і про нові ринкові сегменти. В обох випадках товар позиціюється як новий, по суті, будучи товаром ринкової новизни.

Класифікацію товарів по ступені їх новизни можна закінчити ще однією категорією, часто позиціонованою як нові товари, - це товари нової сфери застосування. Дана інновація ставитися до маркетингових нововведень і полягає в репозиціюванні старого товару. Такі інновації найбільш економічні й досить ефективні у випадку вірної й своєчасної інтерпретації тенденцій зміни споживчих переваг. Позиціювання мобільного телефону японськими виробниками як мобільного персонального комп'ютера привело до значного росту продажів цього товару. 

Розглянемо технологію використання новизни продукту відповідно до  теорії ЖЦТ. Очевидно, що метою інноваційної діяльності є продовження життєвого циклу товару, або марки, або корпоративного бренда в цілому.

Залежно від об'єкта інновацій можна говорити про три технології управління ЖЦТ:

· модифікація продукту;

· модифікація ринку;

· репозиціювання.

Вважається, що основи даної теорії були закладені у 1928 р. компанією Р&G. З кінця 1940-х рр. компанія активно комерціалізує свій бренд Раntene shampoo. Продукт позиціюється як принципова новинка в силу унікальності лікувальної формули, а її компоненти патентуються. Вдале співвідношення ціни й якості продукту дозволяє йому швидко досягти стадії росту, на якій компанія випускає нові модифікації, поглиблюючи сегментацію ринку. З'являються шампуні для різних типів волосся, з різними ароматизаторами, пропонують нові економічні впакування. У цей же період Р&G випускає кондиціонери марки Раntene, розширюючи в такий спосіб асортиментну лінію. Настання періоду насичення на стадії зрілості товару Раntene shampoo у 1960-і рр. приводить до необхідності пошуку нових маркетингових технологій підвищення інтересу до товару й підтримки продажів на рентабельному рівні. Спочатку компанія виходить на нові географічні ринки, потім на нові сегменти, позиціюючи бренд як товар і для чоловіків, і для дітей. У 1990-х рр. випускають нову модернізацію товару - Раntene рго-vіt. Вхідний до складу шампуню вітамінний комплекс і технології, що дозволяють активно його засвоювати, дають компанії право позиціювати шампунь як «революційну інновацію». Дана інновація дозволила компанії Р&G зайняти лідируючі позиції по продажах у галузі, де діє більш, ніж 1 тисяча конкурентів.

Вищеописана ситуація являє класичний приклад управління ЖЦТ за допомогою продуктових і маркетингових інновацій. Суть даного процесу можна зобразити за допомогою схеми, поданої на рис. 5.2.
Обсяг продажів

                                                                              Репозиціювання
                                                                   Модернізація
                                           Нові ринки

           Модифікація
                                  Розщирення продуктової
                                                лінії

                                                                                  Життєвий цикл товару
          Рис. 5.2  - Етапи життєвого циклу товару (ЖЦТ)

Таким чином, сполучаючи продуктові інновації, охоплення нових ринків і репозиціювання продукції, компанія трансформує традиційну криву ЖЦТ у «гребешкову». Ефективність цього процесу полягає не тільки в продовженні життя товару на ринку й запобіганні настання стадії спаду, але й у зростанні обсягів продажу на кожному «гребінці» інновацій. Паралельно підвищується лояльність споживачів до загального корпоративного бренду за рахунок додання йому іміджу інновативності, а виходить, стимулюється попит і на інші асортиментні групи виробника.

Особливий інтерес із погляду інноваційного маркетингу представляє технологія репозиціювання продукту. У загальному виді даний процес означає нове позиціювання старого товару, що не піддається яким би то не було змінам. Очевидно, що дана інновація є найменш витратною, характеризується низьким ступенем ризику, але жадає від маркетологів гарного знання ринку й уміння прогнозувати споживчі переваги.

Виділяють чотири основних методи репозиціювання:

· виділення нових сфер застосування;

· додання нового функціонального іміджу;

· зміна категорії товару;

· акцентування уваги на певних властивостях, не виділюваних раніше.

1. Виділення нових сфер застосування. Розширення сфер застосування товару є популярною інновацією багатьох виробників товарів повсякденного попиту. Прикладом є репозиціювання дитячого зволожуючого масла для догляду за шкірою дитини компанії J&J. Після опитування споживачів даного продукту було виявлено, що часто його використовують і мами дітей, тому що цей товар підходить для частого застосування й вже завоював довіру цільового ринку. На початку 2002 р. компанія випускає рекламний ролик, де товар вже позиціюється як продукт для всієї родини. Результатом стало різке збільшення обсягу продажів.

Ефективність даного методу оцінили багато виробників побутової хімії, зокрема миючих засобів. Практично одночасно кілька компаній репозиціювали спеціальні препарати для догляду за вовняними речами в засоби для «дбайливого прання» будь-яких ніжних тканин. Цікаво, що багато споживачів стали використовувати дану продукцію й для звичайних тканин, тому що підсвідомо вважали її більш якісною.

Необхідно помітити, що даний вид репозиціювання ефективний лише у випадку вірного визначення бажань споживачів, в основі якого лежать серйозні маркетингові дослідження.

2. Додання нового функціонального іміджу. Даний метод викорисовується коли існує явна погроза з боку конкурентів і дуже важливий часовий фактор. Виробник, передбачая успіх нового товару конкурента, ідентичного його продукції, копіює позиціювання конкурента. Часто в таких випадках у назву товару вводиться приваблива для споживача інформація. Таке репозиціювання характерне для мила «Дав».

3. Зміна категорії товару. Незважаючи на серйозні маркетингові дослідження й успіх товару на внутрішньому ринку, компанії досить часто зіштовхуються з проблемами позиціювання продукту при виході на нові ринки. Проблеми ці, як правило, зв'язані з національними особливостями й традиціями споживання того або іншого товару. Виявлення причин негативної реакції споживача дозволяє вчасно репозиціювати товар і досягти запланованої реакції ринку. При цьому товар як би переходить в іншу категорію.

У середині 1990-х рр. компанія Unіlever вийшла на ринок Великобританії з товаром «Ісе Теа». Новинку чекав повний провал у силу двох причин: особливе відношення британців до процесу чаювання й недостатньо чітке позиціювання товару. Маркетингові дослідження показали, що товар асоціювався у споживача з «остиглим старим чаєм». Через кілька місяців Unіlever репозиціював «Ісе Теа» (холодний чай) як «охолодний напій зі смаком лимонного чаю». Продажі різко пішли вгору. Товар перейшов в іншу категорію.

4. Акцентування уваги на певних властивостях, не виділюваних раніше. Відомо, що ринок споживчих товарів піддається циклічним глобальним змінам, зв'язаним з новими тенденціями соціального життя суспільства. Наприклад, тенденцією останніх 3-5 років є поглиблення індивідуалізації споживання й зростання попиту на товари «з ідеєю». Споживачеві вже не досить просто якісної продукції, тепер вона повинна приносити користь здоров'ю, суспільству й т.д. Особливо яскраво ця тенденція відбилася на харчовій промисловості, де з'явилася категорія «функціональних продуктів» (functіonal food). У зв'язку з цим багато виробників репозиціюють свою стару продукцію, виділяючи властивості, що стали найбільш привабливими для споживача.

Прикладом служить репозиціювання вівсяних пластівців, вживання яких дає змогу худнути. Наслідком нового позиціювання стало зростання обсягу продажів даної продукції, що перебувала в стадії зрілості й не вважалася стратегічно важливою для компаній.

Однією з важливих умов успіху інновацій по репозиціюванню є зміна всього іміджу товару, включаючи впакування, марочну назву, стратегію просування й т.д. В таких умовах у споживача створюється повна ілюзія новизни товару, що не асоціюється з уже існуючим на ринку.
3. Маркетинг нового товару

Незважаючи на зростання інтересу компаній до використання відносно низкобюджетных форм інноваційної діяльності (модифікування товару, репозиціювання, вихід на нові ринки), найбільші витрати й час доводяться на розробку й вихід на ринок зовсім нових і модернізованих товарів. Це порозумівається бажанням фірм створити унікальну продукцію, що приносить надприбуток за рахунок тимчасової монополізації ринку.

Створення й вихід на ринок нового товару являють собою поетапний процес трансформації ідеї в продукт, а потім в товар. Можна виділити наступні сім основних етапів реалізації інноваційного проекту, об'єктом якого є новий продукт:

1) розробка стратегії нового продукту;

2) формування ідеї;

3) оцінка альтернатив;

4) бізнес-аналіз;

5) розробка й створення досвідченого зразка;

6) маркетингове тестування;

7) комерціалізація.

Розглянемо кожний з етапів більш докладно.

На першому етапі розробляється стратегія нового продукту. Основна мета даного етапу - це визначення потенційного цільового ринку й стратегічних цілей виходу нового продукту. На цьому етапі створюються лише загальні подання про майбутній товар на основі маркетингових досліджень ринку й проведення SWOT-аналізу. Дослідження інноваційної діяльності компаній дозволяють виділити основні стратегічні цілі виходу на ринок нової продукції. 

Цілі ранжують по ступені пріоритетності. Консалтингова фірма Вооz, Аllen & Наmіlton провела опитування більш, ніж 100 компаній різних країн, що випустили в період з 1998 по 2001 р. на ринок нові товари. 50% опитаних назвали основною зовнішньою стратегічною ціллю виходу новинки збереження ринкової частки, а 40% - виділили важливість формування іміджу новатора. Ключові стратегічні цілі виходу на ринок нової продукції представлені в таблиці 5.1.
Таким чином, чітке розуміння цілей нововведення й потенційного цільового ринку створюють базу для формування цілісної ідеї майбутнього продукту - завдання другого етапу здійснення інновацій. Джерелами формування нових ідей виступають споживачі, відділи НДОКР компаній, співробітники фірм, конкуренти.
Таблиця 5.1 - Ключові стратегічні цілі виходу на ринок нової продукції

	Стратегічні цілі

	Зовнішні
	Внітрішні

	Збереження ринкової долі
	Завоювання іміджу новатора

	Вихід на 
нові ринки
	Нові шляхи використання
наявних технологій 

	Розширення 
цільового ринку
	Забезпечення притоку коштів

	
	Збалансування сезонних факторів


Другий етап. Завдяки переходу компаній від ідеології маркетингу, спрямованої на досягнення певного рівня разових продажів (trans-actіonal marketіng), до ідеології створення довгострокових відносин зі споживачами (relatіonshіp marketіng) компанії одержали можливість більш глибокого й достовірного вивчення споживчих переваг - найважливішого джерела акумулювання нових ідей. Так, наприклад, споживчий центр компанії Nestle з'явився джерелом ідеї про створення «легких і корисних» пластівців «Fіtness» (за кожну ідею члени Центра одержують матеріальну винагороду у вигляді купонів, знижок і подарунків). 

У таких корпораціях, як Sony, ІВМ, Міcrosoft, центри НДОКР представляють кілька десятків нових ідей щомісяця, багато з яких хоча й не досягають стадії комерціалізації, але формують стратегічний фонд інновацій.

Співробітники фірм також є важливим джерелом нових ідей, особливо якщо у фірмі існує ефективна система стимулювання новаторства службовців. 

Успішні інноваційні проекти конкурентів, так само як й їх провали, служать джерелом новаторських ідей. Тут мова йде не про повне копіювання продукту конкурентів. Своєчасне виявлення технологічних і маркетингових плюсів і мінусів новинок конкурентів дозволяє створювати продукцію на основі нових ідей. Прикладом може служити створення нової мережі готелів економічного класу Faіr Fіeld Іnns компанії Маrrіot Corp. Компанія провела серйозне маркетингове дослідження готелів конкурентів і змогла представити на ринок майже ідеальну модель готелів економ-класу.

Варто помітити, що найбільш ефективним є створення системи комплексного використання всіх можливих джерел нових ідей. 

На третьому етапі оцінюються альтернативні ідеї. Спочатку проводиться внутрішня оцінка ідеї по двох напрямках: 1) наскільки відповідає ідея нового товару загальній корпоративній маркетинговій стратегії; 2) оцінюються технічні параметри майбутнього продукту та їх адекватність наявним у фірми технологічним можливостям. Спочатку ідея піддається зовнішній оцінці - ринковому тестуванню. На цьому етапі здійснюються пробні продажі ідеї (а не товару). Для цього використається система польових маркетингових досліджень на основі анкетування й інтерв'ювання потенційних споживачів. Одержуючи певну споживчу оцінку ідеї майбутнього товару, компанія одночасно має можливість визначити, як позиціює новинку споживач. Результатом третього етапу стає вибір однієї або декількох найбільш привабливих ідей нового товару.

На четвертому етапі, що випереджає початок інвестування в прототип нового товару, проводиться бізнес-аналіз проектів. На даному етапі розглядаються кількісні параметри проекту: витрати на виробництво й вихід на ринок нового товару, розрахунок точки беззбитковості й періоду окупності проекту, можливі фінансові ризики й методи фінансування. Основним якісним критерієм аналізу служить оцінка досяжності поставлених перед проектом цілей. У рамках бізнес-аналізу також розробляється прототип маркетингової програми по продукту з визначенням маркетингового бюджету. Оцінюються можливості ліцензування й оформлення патентів на новинку.

П'ятий етап - це розробка й створення досвідченого зразка й проведення лабораторного тестування. Тривалість даного етапу залежить, як правило, від трьох груп факторів: - рівня технологічної складності й наукомісткості продукту; - можливостей фінансування; - категорії товару й відповідних державних стандартів якості.

Так, наприклад, до дитячих товарів пред'являються підвищені вимоги щодо екологічності використовуваних матеріалів, ергономічним параметрам і безпеці. Відповідно, значний час буде витрачено на досягнення адекватності цим вимогам і тестування продукції. Складні в технічному плані товари - мобільні телефони, комп'ютери, теле- та відеосистеми, складне виробниче обладнання й т.д. - зажадають серйозних тимчасових і фінансових витрат на створення досвідчених зразків й їх наступне тестування. Навіть створення й тестування таких технічно нескладних продуктів, як миючі засоби, є досить тривалим і складним процесом.

Наприклад, компанія Р & G витратила 400 тис. годин на розробку нового рідкого прального порошку без додавання фосфатів. Над даним проектом трудилися три наукові лабораторії: нові інгредієнти проходили тестування в лабораторії компанії Р & G в Японії, технології зм'якшення води - в Бельгії, розчинник бруду - в США.

Очевидно, що даний етап вимагає значних фінансових витрат й є ключовим чинником успіху нового товару на ринку.

Після створення досвідченого зразка та його лабораторного тестування новинка піддається маркетинговому (або ринковому) тестуванню. 
На шостому етапі у виробництво запускається пробна партія товару й здійснюються пробні продажі. Тут існують дві основні технології тестування: на пробних ринках і на штучних ринках.

Пробні ринки являють собою репрезентативні сегменти, що становлять не менш, ніж 0,5-1,0% цільового ринку. Товар виводять на ринок і спостерігають за якісними й кількісними параметрами споживання. Основним мінусом даної системи тестування є високий ступінь ризику. По-перше, у компанії немає стовідсоткової впевненості в тому, що реальні споживачі тестуємого продукту є репрезентативною аудиторією. По-друге, виділяються значні кошти на виробництво пробної партії і її просування, а у випадку ринкового провалу ці кошти стають чистими збитками. У третіх, новатор губить важливу перевагу у вигляді тимчасового фактора, тому що у конкурентів з'являється можливість копіювання новинки.

Останнім часом, коли час стає критичним, новатори все частіше віддають перевагу тестуванню новинок на штучних ринках (sіmulated test marcets). На базі корпоративних наукових лабораторій, відділів НДОКР і споживчих центрів штучно моделюються ринкові умови для просування нового товару. Розроблювачі продукту, маркетологи й репрезентативна вибірка споживачів працюють єдиною командою, тобто існує дуже важливий зворотний зв'язок зі споживачем. Це вигідно відрізняє систему штучного тестування від пробних продажів, де маркетологи можуть лише спостерігати за реакцією споживачів. Завдяки високій гнучкості й варіативності дана система дозволяє одержувати достовірну інформацію за відносно короткі терміни й з мінімальними фінансовими витратами.

Успішно пройдений етап маркетингового тестування означає для новинки перехід до стадії комерціалізації - заключному сьомому етапу реалізації інноваційного проекту по створенню й виходу на ринок нового товару. Досвідчений зразок запускається в серійне виробництво, починає реалізовуватися комплекс marcetіng-mіx, і товар починає свій життєвий цикл на ринку.

З кінця 1990-х рр. багато великих корпорацій, що зв'язані з виробництвом наукомістких товарів, починають удосконалювати інноваційний ланцюжок «ідея-продукт-товар». У силу обмеженості тимчасового фактора й посилення конкуренції такі компанії, як Sony, НР, Моtоrоlа й багато інших, впроваджують концепцію «паралельної розробки» (рагаllel development). Суть концепції полягає у відмові від послідовного й переході до паралельного здійснення деяких етапів інноваційного процесу. Найпоширенішим є об'єднання лабораторних і ринкових тестувань, розробки концепції товару й бізнес-аналізу проектів. За деякими оцінками, перехід до даної системи скорочує час реалізації інноваційних проектів майже в 2 рази, що дуже актуально для динамічних ринків з високим ступенем нестабільності факторів зовнішнього середовища.
4. Причини провалу нової продукції

Аналіз причин провалу нової продукції, як своєї, так і конкурентів, є критично важливим для компанії, тому що дозволяє уникнути безлічі помилок у майбутньому. Умовно заподії неуспіху новинки на ринку можна поділити на дві групи: маркетингові помилки й форс-мажорні обставини. 
Форс-мажорні обставини: - непередбачені зміни в зовнішньому середовищі, що негативно позначилися на попиті на новий товар (різке падіння попиту, зміна споживчих переваг, несподівана реакція конкурентів, макроекономічні кризи й т.д. ). Прогнозувати такі зміни досить складно, так саме як і протистояти їм. Важливим фактором зниження загальних корпоративних втрат при настанні форс-мажорних обставин є наявність альтернативних проектів в інших областях, де ймовірність настання таких же  негативних ринкових наслідків досить низка. Це можуть бути проекти, зв'язані з різними галузями й категоріями товарів, що не перетинаються цільовими ринками й географічними регіонами, різним ступенем наукомісткості продуктів і т.д. Очевидно, що така диверсифікованість діяльності можлива тільки в великих корпораціях або венчурних фірмах. Для середніх і малих компаній форс-мажорні обставини й зв'язані з ними провали інноваційних проектів часто стають фатальними.

Однак найчастіше причинами провалу нової продукції стають маркетингові помилки компанії. Серед таких маркетингових помилок можна назвати:                                       

· 
«розмивання» новизни товару;

· 
відсутність чіткого цілеполагання до початку НДОКР;  

· 
помилки в виборі цільового ринку;

· 
слабкий комплекс marcetіng-mіx;

· 
недосконалість якісних характеристик товару;

· 
тимчасові помилки;

· 
невідповідність планового й фактично необхідного бюджету.

«Розмивання» новизни товару. Погано виділені новизна й принципові відмінності продукту від товарів конкурентів часто стають причиною провалу технічно зробленої й затребуваної продукції. Недостатньо просто позиціювати товар як новий, необхідно чітко пояснити споживачеві, у чому новизна й чим вона вигідна для нього. 

Відсутність чіткого целеполагания до початку НДОКР. Кожний інноваційний проект починається з визначення цілей його реалізації, які повинні відповідати загальній маркетинговій стратегії компанії. На основі поставлених цілей і глибоких маркетингових досліджень формується концепція продукту, й тільки потім фінансуються НДОКР по майбутньому продукту. Навіть серйозні прикладні дослідження, які будуть затребувані в довгостроковій перспективі й на які йдуть роки роботи, повинні бути засновані на чіткій системі цілеполагання й маркетингового планування. У противному випадку можливі два негативних наслідки. Перший сценарій, що зустрічається досить часто, полягає у відриві результатів діяльності відділів НДОКР від маркетингової необхідності. Другий сценарій припускає, що розроблений новий продукт може бути виведений на ринок, і маркетинговий відділ змушений підбудовувати програму маркетингу під уже існуючий досвідчений зразок товару. 

Помилки у виборі цільового ринку. Однієї з найпоширеніших  проблем при виборі цільового ринку для нової продукції є оцінка його потенціалу. Під потенціалом ринку розуміються його ємність і купівельна активність. 

Слабкий комплекс marcetіng-mіx. Класифікувати помилки при розробці комплексу маркетингових заходів, зв'язаних з виходом нового товару на ринок, досить складно. До них ставляться: невірне позиціювання товару; неадекватна цінова стратегія, наприклад, помилки у виборі методу встановлення вихідної ціни; невірна побудова збутової системи; невдала рекламна кампанія; помилки при розробці впакування нового товару й т.д. Показовим є приклад невдалого виходу на ринок компанії Соса-Со1а з концентратом апельсинового соку. Ідея продукту полягала в можливості використання відкритого продукту більш, ніж місяць, щораз розбавляючи лише необхідну кількість концентрату. Провівши два ринкових тестування, компанія призупинила виробництво нового товару через його неконкурентоспроможність. Причина негативної реакції ринку полягала в тому, що ні в рекламному ролику, ні на впакуванні не було інструкції зі способу використання продукту.

Низька якість товару по окремих категоріях. Сучасне поняття якості продукції є настільки комплексним, що навіть відомі компанії з високим ступенем конкурентоспроможності часто допускають недоліки в якісних параметрах нового продукту. Недоліки стають принциповими, якщо для споживача дані параметри товару є визначальними. Поняття якості містить у собі наступні складові:

· 
техніко-економічні параметри (технічні характеристики, наукоємність, матеріалоємність, надійність, довговічність і т.д. );

· 
ергономічні параметри (антропометричні характеристики, гігієнічні вимоги, псіхографічні й естетичні параметри);

· 
екологічна складова;

· 
патентна чистота.

Очевидно, що створити зроблений з погляду якості продукт практично неможливо. Але оптимізувати цей процес можна шляхом комплексного тестування новинки й виявлення найважливіших для споживача параметрів якості продукту. 

Іноді причиною провалу нової продукції стають помилки у виборі часу виходу на ринок. Відсутність або не повна вірогідність результатів маркетингових досліджень приводять до того, що новинка випускається на ринок або занадто рано, коли більшість цільових ринків ще не готові до його споживання, або занадто пізно, коли вже з'являється аналогічна продукція конкурентів. Перша ситуація найбільш характерна для високотехнологічних товарів, що вимагають певної підготовленості споживчого суспільства. Друга - є типовою при виході на нові географічні ринки.

Ще однією причиною ринкових невдач нового товару може стати розрив між запланованим бюджетом на просування товару й реально необхідними коштами для забезпечення рентабельного рівня продажів. Як приклад  можна привести ситуацію, коли новатор змушений приймати умови роздрібної мережі по забезпеченню реклами на місцях продажів нового товару. У середньому супермаркети з асортиментами 30-40 тис. найменувань щодня пропонують до 10-30 новинок. Кожна фірма намагається максимально вигідно розмістити й прорекламувати свій товар. Роздрібна мережа одержує можливість збільшувати розцінки за мерчендайзинг нових товарів, і компанії зіштовхуються з необхідністю виділення додаткових фінансових ресурсів.

Уникнути проблеми можна або за рахунок створення власної збутової мережі, або за рахунок передачі функції просування ексклюзивному збутовому партнеру, або за рахунок обліку непередбачених витрат на стадії планування бюджету проекту.

Тема 6. Соціальні аспекти інноваційної діяльності

План

1. Роль керівника в процесі інновацій.                 

2. Основні методи стимулювання інноваційної активності службовців.                                       

3. Опір інноваціям і методи його нейтралізації.    

4. Внутрішня культура фірми та її зміна в ході інновацій.
1. Роль керівника в процесі інновацій

Керівник компанії є центральною ланкою й основною рушійною силою будь-якого інноваційного процесу. Його діяльність торкається всіх етапів інноваційного менеджменту, починаючи з розробки інноваційної ідеї й планування до здійснення контролю над ходом впровадження інновацій. Саме тому в сучасних умовах перетерплює значні зміни система вимог, пропонованих до менеджерів всіх ланок управління й особливо до керівників вищого управлінського ешелону компаній.

Однією з основних умов ефективності діяльності компанії і її інновативності є «ефективність» самих керівників.

Безумовно, для проведення серйозної перебудови всієї діяльності компанії керівнику необхідно володіти такими особистими характеристиками, як самовпевненість, здатність переконання й інтелігентність. Ключовими рисами також є професіоналізм і досвід.

До початку 1990-х рр. американські концептуалісти інноваційного менеджменту чітко дотримувалися єдиної класифікації вищого управління на авторитарне й ліберальне. Авторитарний тип керівництва був виправданий там, де прийняті рішення прості й необхідний найсуворіший контроль над їх виконанням. Але там, де рішення вимагають комплексного підходу й творчої ініціативи, необхідний керівник-ліберал.

Такий поділ, швидше за все, умовний, тому що практика показує, що в різних ситуаціях той самий керівник змушений бути й лібералом, і консерватором, і диктатором, і демократом.

Аналіз інноваційних процесів на різних фірмах дає можливість виділити наступні характерні риси ефективного керівника - новатора й лідера.

1. Енергійність: лідери показують високий рівень мотивації, амбіційності, енергії, ініціативності, цілеспрямованості й завзятості.

2. Бажання управляти: лідери шукають владу.

3. Самовпевненість: лідери повні впевненості у своїй правоті й здатні переконати в цьому тих, хто їх оточує.

4. Пізнавальна здатність: вони мають проникливий, тонкий розум, здатний сприймати й обробляти величезну кількість інформації про зовнішнє й внутрішнє середовище.

Проте, дані характеристики не є гарантією успішного керівництва інноваціями. У 1990-х рр. з'явилася концепція «нового типу керівника». Її автором є політеконом Ч.Ліндлом. Він розділяє керівників на «лідерів із самоорієнтацією» і лідерів «з ефективно-моральною орієнтацією». Ліндлом затверджує, що американське суспільство в цілому й фірми надають занадто велике значення нормам і формальностям. Такий тиск обмежує незалежність думок, оригінальність мислення й творчий похід. 

Аналіз діяльності 300 колишніх президентів і виконавчих директорів великих американських фірм показав, що можна виділити чотири типові групи керівників по ступені їх інновативності: монархи, генерали, посли й губернатори.
Монархи управляють фірмою з використанням «залізних рукавичок», утримуючи владу як можна довше й усіляко перешкоджаючи інноваціям. Такими керівниками були, наприклад, Едвін Лонд на Polaroіd або Арманд Хаммер на Oxіdental Petroleum.
Генерали - це лідери, обрані Зборами акціонерів або Радою з метою впровадження певної інноваційної стратегії й, відповідно, заміни старого консервативного керівництва: Роберт Вудрейф із Coca-Cola. Наприклад, у 1979 р. Рада директорів компанії Chrysler запросила колишнього керуючого корпорації Ford Лі Якокка для проведення масштабної реорганізації; або в 1982 р. в Apple призначили виконавчим директором колишнього керівника PepsіCo Джона Скалі для впровадження інновацій.

Посли являють собою керівників, повністю орієнтованих на постійні інновації й здатних адекватно реагувати на будь-які зміни в зовнішньому середовищі, забезпечуючи гнучке управління: Рідженальд Джонс із GE або Томас Вотсон із ІBM.

Губернатори - це колишні середні й низові менеджери, що досягли вершини управлінської кар'єри й знають свою компанію «зсередини», активно використають мотиваційні методи управління в ході реалізації інновацій і впроваджують принципи децентралізації й колегіальності. Як приклад можна привести керівника компанії Textron Рояла Літтла або Сортона Бредшоу з ARCO.

Розходження в типі керівництва багато в чому можуть пояснювати схильність компанії до інновацій: «монархи» частіше протистоять новаціям, у той час як «губернатори» й «посли» їх активно привітають. Статистика говорить про те, що більшість компаній досягають найвищих доходів лише до кінця другого року після відходу з поста президента керівника типу «монарх», у той час як фірми під керівництвом «послів» й «губернаторів» досягали найвищого росту в період знаходження цих лідерів у влади. Ці факти ще раз підтверджують висновок про те, що інноваційна орієнтація й здатність вищого керівництва до впровадження нового є відправною крапкою інноваційного менеджменту.

Виконуючи завдання адаптації фірми до умов, що змінилися, керівникам самим необхідно адаптуватися до нових умов, іноді повністю змінюючи стиль управління й максимально мобілізуючи свої зусилля. На перше місце повинні вийти: лідерство, довіра, особистий ентузіазм й, звичайно, упевненість в успіху. Бути керівником інновацій в сучасних умовах означає: допомога співробітникам у правильному сприйнятті змін у зовнішньому середовищі, переконання їх у необхідності інновацій і створення сприятливих умов для їх реалізації.

Таке лідерство все ще залишається практично унікальним. Деякі керівники, що зуміли переорієнтуватися й на ділі встати на шлях інновацій, стали всесвітньо відомими. Це Лі Якокка на Chrysler, Джек Велч на General Electrіc.

Управляти компанією в сучасних умовах означає, насамперед, ризикувати і нести підвищену відповідальність за результати діяльності, отже, для залучення керівників нового типу необхідно створити відповідні умови, зокрема адекватне матеріальне стимулювання.            

Якщо порівнювати доходи японських, європейських й американських керівників, то виявляється, що керівник в США одержує значно більше. В Японії, наприклад, співвідношення зарплати генерального директора й самого низькооплачюваного робітника становило 10:1, а в США - 100:1. Часто президенти компаній мають величезний вплив на Раду директорів і практично самі встановлюють собі компенсації й винагороди.

Дослідження інноваційної діяльності компаній дозволяє зробити висновок про те, що при всій єдності виконуваних керівником компанії функцій є певні розходження в вимогах до вищого керівництва й характері управління в цілому залежно від  пріоритетів у виборі інноваційних стратегій.

У цей час спостерігається ще одна тенденція в змінах вимог до керівництва - це перехід від вузкоспеціалізованих і професійних знань до знань ринкових.

Дослідження компаній, що обрали стратегію диверсифікації, допомагає сформувати основні вимоги до керівників компаній, що встали на цей шлях. Тут для проведення ефективних інновацій потрібен великий досвід у різних галузях, що необхідний для координації діяльності всіх горизонтально й вертикально залежних відділень компанії. Окрім цього, впроваджуючись у нові галузі, керівництво компанії повинне саме символізувати собою нову орієнтацію.

Наприклад, врозріз із традиційним підходом спеціальна комісія зовнішніх директорів Phіlіp-Morrіs у вересні 1991 р. призначила на пост генерального директора компанії некурящого менеджера продуктового підрозділу Kraft General Food Майкла Майлза. Цей вибір став свідченням закінчення ери трансформації Phіlіp-Morrіs з тютюновиробника в компанію, серед портфеля інтересів якої домінують харчові продукти й споживчі товари. І природно, Рада вирішила, що призначення людини з відповідними характеристиками й нормами поводження не тільки підтримає нову стратегію взаємозалежної диверсифікації, але й стане символом переорієнтації фірми.

Ще одним важливим завданням керівника при впровадженні інновацій є встановлення «дипломатичних» відносин із представниками зовнішнього середовища, що активно впливають на успіх всього процесу. Мова йде, у першу чергу, про встановлення відносин з конкурентами, постачальниками, профспілками, акціонерами, державними органами й засобами масової інформації, що жадають від керівника суспільного й політичного світогляду й здатності бачити не тільки власні корпоративні вигоди, але й усвідомлювати переваги об'єднання зусиль для задоволення потреб своєї компанії й суспільства в цілому. Зростає роль вищих керівників як соціально відповідальних представників бізнесу. Різного роду презентації й добродійність стали самою звичайною статтею витрат, поряд зі спонсорством й екологічними програмами.                                                

Однак навіть найефективніший керівник не здатний одноосібно здійснити інновації. Для успіху цього процесу необхідні ефективні комунікації й розподіл повноважень у внутріфірмовій управлінській ієрархії. Таким чином, у вищого керівника з'являється принципово нова функція делегування повноважень нижчестоящим ланкам управління.
2. Основні методи стимулювання інноваційної активності службовців

Вища ланка управління
На керівника компанії в ході планування й впровадження інновацій впливають такі фактори, як:

1) характер оточення виконавчого директора або президента, його адміністрація (top-team). 

Незважаючи на те, що очолює будь-який інноваційний процес лідер компанії, успішне впровадження інноваційних стратегій багато в чому залежить і від характеристики людей, що складають президентську команду. Створюючи свою команду, глава компанії, як правило, поєднує менеджерів, більш-менш близьких за віком, походженням, соціальним станом й світоглядом. 

Соціологи стверджують, що однорідні групи менеджерів схильні швидше досягати консенсус, менш піддані внутрішнім конфліктам й, таким чином, більш згуртовані. Така команда проте має як позитивні, так і негативні сторони. Швидке досягнення згоди й прийняття рішень є плюсом. Однак, з іншого боку, відсутність конфлікту говорить про відсутність альтернативних поглядів і недооцінку інформації, що, природно, впливає на ефективність рішень.

2) склад Ради директорів.
Будучи представниками інтересів акціонерів і вищим управлінським органом компанії, члени Ради директорів відповідають за контроль над діяльністю всіх нижчестоящих керівників, включаючи виконавчого директора. Практика, однак, показує, що більшість Рад директорів не справляються із цією функцією, будучи підлеглими керівникам компаній, на яких вони повністю покладаються й від яких залежать. Аналіз систем управління 227 американських фірм, що входять у 1000 найбільших, по оцінці журналу Fortune, показав, що частка аутсайдерів на пості голови Ради директорів і президента компаній у період з 1970 по 1990 р. потроїлася й склала 27%. Це ж дослідження говорить про те, що Ради директорів 667 досліджуваних фірм міняють виконавчого директора в середньому кожні три роки.

3) система й рівень винагороди голови компанії. 

Про недолік влади й контролю Ради директорів свідчить і той факт, що оплата діяльності виконавчих директорів або президентів багатьох компаній практично не залежить від рівня рентабельності й прибутковості цих компаній. У силу того, що фактичні розміри винагороди встановлюються самими топ-менеджерами, вони менш хочуть ризикувати й воліють мати гарантовані форми оплати, не зв'язані з результатами діяльності фірми.

Для дійсної стимуляції керівників до впровадження інновацій необхідно використати цілий комплекс компенсаційних інструментів, а саме: саму заробітну платню, бонуси як результат ефективної діяльності фірми й фондовий опціон, тобто заохочення менеджера за рахунок надання права купівлі акцій компанії за номіналом, що становить значну частину загального доходу при гарній ринковій кон'юнктурі.                       

Окрім матеріального стимулу, оплата діяльності вищих менеджерів є ще й свого роду символом. Високий рівень оплати свідчить про наявність стійкої конкурентної переваги, наявності вільних ресурсів й, відповідно, значного інвестиційного потенціалу. Коли президент Chrysler Лі Якокка звів свою річну зарплату до 1 дол. у 1980 р., він тим самим символізував свою відданість стратегічним інноваціям компанії й мотивував співробітників продовжувати працювати навіть у той кризовий рік.

Таким чином, ефективна, реально діюча Рада директорів може використовувати систему винагороди як інструмент стимулювання управлінської активності в плані інновацій. Сполучаючи залежність оплати від довгострокових (або ринкових) і короткострокових (або фінансових) результатів, Рада як би надихає вищих виконавчих керівників на прийняття збалансованого ризику, зв'язаного з переорієнтацією компанії.              

Середня ланка управління
Стурбовані успішним впровадженням інновацій, вищі керівники часто недооцінюють роль менеджерів середньої й низової ланок управління в реалізації даного процесу й тим самим перешкоджають інноваціям.

Програмні дослідження Гарвардського університету показали, як важливо вищому керівництву з самого початку підключати середню ланку управління до інноваційних процесів. Чотирирічне спостереження за впровадженням новацій на 6 великих американських фірмах підтвердило, що успіх був досягнутий там, де керівники компаній поставили перед собою ціль створення клімату для змін і визначення лише загальних напрямків діяльності, не деталізуючи кожну операцію. Шляхом децентралізації була досягнута висока ефективність інновацій.                             

Концентрація влади по прийняттю рішень у руках вищої ланки управління, як правило, завжди знижує ефективність діяльності середньої ланки. Аналіз діяльності менеджерів середнього рівня, проведений Американською асоціацією менеджерів у період з 1967 по 1997 р., показав все зростаюче невдоволення вищим керівництвом компаній.

Недовіра менеджерів середньої ланки до лідера компанії приводить до, свого роду, саботажу інновацій з їх боку. Маючи тісні зв'язки з підлеглими, споживачами, постачальниками й дистриб'юторами, менеджери середньої ланки здатні створити заздалегідь негативне відношення до майбутніх змін, запланованих вищим керівництвом. Але вони ж здатні й зацікавити в інноваціях, мотивуючи ініціативу низової ланки й самих службовців.

Успіх новацій також складається й у якісному стратегічно важливому спілкуванні між цими двома рівнями управління. 

Частою помилкою вищого керівництва є бажання прямо управляти  низовою ланкою з метою координації й контролю їх діяльності, окрім  «середніх» менеджерів, викликаючи апатію й негативне відношення з їх боку. Включаючи середню ланку управління в процес прийняття рішень, вищі керівники домагаються ряду переваг:

· 
оптимізують розподіл функцій, скорочуючи перевантаження вищої ланки управління;                             

· 
стимулюють творчість й ініціативу, комплексний підхід і розуміння необхідності інновацій;                    

· 
роблять систему контролю й обліку більш ефективною.         

Однак необхідно відзначити, що включення середньої ланки управління в процес прийняття стратегічних рішень і політика децентралізації в жодному разі не означають відсутність контролю й анархію. Повне делегування повноважень без збереження контролю й координування є явною помилкою керівників фірм. 

Оптимальне сполучення повноважень і влади в руках менеджерів і вищих керівників компаній забезпечує сприятливі умови для впровадження інновацій. Проте, існує ряд повноважень, які не слід делегувати. Так, за вищою ланкою управління повинні залишатися:                                

·  розробка інноваційної стратегії й планів;

·  забезпечення фінансової підтримки інновацій;             

·  координація діяльності нижчестоящих керівників і центрів прибутку;

·  контроль над ходом виконання проектів.

Низова ланка управління                              

Стратегічні інновації вимагають керівника нового типу, що усвідомлює роль менеджерів середньої ланки, включати в процес інновацій і низову ланку компанії - тих, хто дійсно відповідає за випуск продукції, доставку послуг і безпосередньо контактує з ринком. 

Низова ланка компанії, а саме - самі виробничі відділення, історично виключені із процесу прийняття стратегічних рішень і відповідальні лише за виконання чітких конкретних завдань, у цей час частіше виражає своє небажання брати участь у процесі переорієнтації фірми, а іноді й саботує його реалізацію.

Участь низової ланки компанії в процесі інновацій можна забезпечити за рахунок: 
·  участі в процесі прийняття рішень; 
·  забезпечення доступу до інформаційних потоків; 
·  впровадження адаптаційної системи винагород і мотивації; 
·  підвищення професіоналізму.

Такого роду участь, як правило, істотно знижує опір інноваціям.

Існують три основні форми участі, що дозволяють підвищити ефективність інноваційних процесів: формальні системи, неформальні системи й участь у прибутках.

Прикладом використання формальних систем є так званий якісний цикл. Ця система була запозичена із практики японського менеджменту й заснована на участі низової ланки в процесі впровадження інновацій. У типовому якісному циклі групи співробітників на чолі з менеджерами низової ланки управління раз у тиждень зустрічаються на одну годину з метою обговорення шляхів впровадження новацій у виробничий цикл.

Неформальні системи участі засновані на міжособистісному контакті робітників та службовців з їх безпосередніми начальниками - менеджерами низової ланки управління. Неформальні обміни думками між службовцями й менеджерами господарських підрозділів і філій схожі зі спілкуванням вищого керівництва з менеджерами середнього рівня. І в тому, і в іншому випадках думка нижчестоящих суб'єктів враховується при прийнятті рішень вищими інстанціями.

Важливим стимулом новаторства менеджерів низової ланки управління й самих співробітників є використання адаптивних методик оцінки їх інновативності. Ці методики відрізняються лояльністю й заохочують навіть невдалі ідеї, ставлячи в основу саме бажання людей до творчості й новаторства.

Багато великих західних компаній активно використовують метод «виділення часу». Він полягає в тому, що всі співробітники компанії мають право витрачати певний відсоток свого робочого часу на власні дослідження в будь-якій області. Для цих цілей створюється венчурний фонд і виділяються спеціальні гранти за результатами року.

Таким чином, шляхом встановлення формальної й неформальної участі керівництво робить свою компанію більш гнучкою, творчою, новаторською й тим самим створює базу для інновацій.

3. Опір інноваціям і методи його нейтралізації

Будь-які проблеми, що виникають в ході впровадження інновацій в фірмі, зв'язані з неадекватною реакцією людей на ці зміни. Аналізуючи процеси нововведень в фірмах, можна затверджувати, що жодна з інноваційних стратегій не була впроваджена без опору з боку суб'єктів інновацій. 

У 1973 р. на три роки раніше створення легендарного комп'ютера Apples і на вісім років випереджаючи вихід на ринок ІBM з їх власним PC, фахівці відомого науково-дослідного центра компанії Xerox розробили й створили перший персональний комп'ютер Alto. Однак у 1975 р. Рада директорів фірми ухвалила рішення щодо накладення вето на виробництво й комерціалізацію комп'ютерів і про списання 1,3 млрд. дол. як збитків, що було зв'язано з великими непокритими витратами комп'ютерного підрозділу. До 1981 р., коли ІBM зайняла свою нішу на ринку персональних комп'ютерів, де з 1976 р. успішно діяла Apple, загальні доходи цих двох лідерів комп'ютерного бізнесу становили сотні мільярдів доларів. Виникає питання про те, як така досвідчена фірма, як Xerox, не змогла використати ринковий потенціал для свого Alto й, відповідно не змогла капіталізувати прибуток на технологічній першості?

Провали й невдачі, зв'язані з випуском нової продукції, фіаско на нових ринках збуту та інше - все це відбувалося й відбувається не тільки з новачками в бізнесі, але й із всесвітньо відомими фірмами. 

Причиною тому часто стають інертність і консерватизм, споконвічно властивій людині, а також зовнішні та внутрішні бар'єр на шляху інновацій.

Можна виділити фактори внутрішнього й зовнішнього опору інноваціям.

Під внутрішнім опором інноваціям варто розуміти небажання або повна відмова брати участь у даному процесі з боку організаційних одиниць компанії, керівників різних рівнів управління й самих виконавців. Даний вид опору носить як усвідомлений, так і неусвідомлений характер і залежить від безлічі факторів.

Серед основних факторів внутрішнього опору можна виділити: 
·  характер внутріфірмового управління (зокрема, такі функції, як планування й контроль); 
·  рівень розвитку комунікацій і системи збору й аналізу інформації (від організації збору й аналізу інформації, кількості рівнів управління, через які вона проходить, і від наявності зворотного зв'язку, тобто відкритого доступу до інформації всіх зацікавлених одиниць компанії); 
·  професійну підготовку співробітників; 
·  практику прийняття найважливіших рішень керівництвом компанії (якщо в фірмі існує практика так званого авторитарного, або одноособового, прийняття рішень, то властивій будь-якій людині, а виходить, і керівникові суб'єктивізм може з'явитися сильним гальмом інновацій).

Зовнішній опір. Будь-яка організація діє в оточенні інших суб'єктів ринку й, природно, випробовує певний вплив з їх боку. Постачальники, споживачі, посередники, громадські організації, конкуренти так чи інакше впливають на діяльність компанії. У період здійснення інновацій цей вплив часто переходить у тиск й опір у силу того, що стратегічні нововведення неодмінно зачіпають всіх вищезгаданих суб'єктів мікросередовища.

Виділяють п'ять груп ринкових суб'єктів, що активно впливають на ефективність здійснення інновацій в фірмі: фінансові інститути, засоби масової інформації, освітні установи, ринок трудових ресурсів і державні законодавчі інститути.

Фінансові інститути - дуже насторожено ставляться до будь-якої інформації щодо політики інновацій, тому що прямо зацікавлені в рентабельності, стабільності, прибутковості компаній, які знижуються на стадії впровадження інновацій. Тим самим фінансові інститути змушують менеджерів приймати рішення, що стосуються створення сприятливих поточних умов функціонування. Це робить неактуальним прийняття рішень щодо інвестицій в інновації, що приносять доход лише в довгостроковому плані, будь то нові масштабні дослідження або заміна усе ще продуктивного, але давно застарілого й неефективного обладнання.

Нейтралізувати такий опір можна, очевидно, шляхом чіткого планування інноваційного процесу й створення доступної системи інформації щодо майбутніх вигід від впровадження інновацій не тільки для фірми, але й для її кредиторів і фінансових контрагентів.

Засоби масової інформації. Імідж і репутація компанії - основні складові її гудвілу (різниці між ринковою вартістю компанії й вартістю її активів) - багато в чому залежать від контактних аудиторій, що створюють образ компанії в очах громадськості. Серед таких суб'єктів ринку особливе місце займають засоби масової інформації.

Журналісти й кореспонденти не просто висвітлюють ті або інші факти, але й активно інтерпретують події, що відбуваються в фірмах, і при цьому оцінюють перспективи їх розвитку. Часто така інтерпретація носить виражений негативний характер, тому що суспільна думка більш піддана впливу негативної інформації.

Виходом з даної ситуації є стимулювання ЗМІ для позитивної оцінки нового товару, злиття, реорганізація й т.д. Основними методами тут стають презентації, прес-конференції, дегустації або розсилання зразків продукції.

Освітні установи. Не так очевидно, як законодавство, фінансові ринки й засоби масової інформації, на негативне відношення до процесу інновацій впливає діяльність шкіл бізнесу й університетів. Соціологи стверджують, що система утворення багато в чому сприяє відтворенню економічної структури, що затвердилася, протягом багатьох років. Обмежена інформація, що надходить до студентів і слухачів, формує їх світогляд. Школи бізнесу, економічні інститути, корпоративні навчальні програми, семінари й курси підвищення кваліфікації пропагандують єдине подання про функціонування компаній, технології управління ресурсами й фінансовими операціями. Після одержання диплома випускники стають службовцями й керівниками фірм, де в процесі рішення будь-яких проблем прибігають до базових стереотипів, отриманих під час навчання.
Громадські організації. У міру росту технологічного потенціалу фірм й їх орієнтації на автоматизацію й комп'ютеризацію компанії усе більш залежать від професійних знань і досвіду своїх службовців і робітників. Рівень професіоналізму неуправлінської ланки усе активніше впливає на здатність фірм реагувати на зміни в технологічному середовищі й посилення конкуренції.

Профспілки й інші професійні організації стежать за дотриманням всіх прав робітників та службовців, забезпеченням просування кар'єри й одночасно «захищають» їх від інновацій. Профспілки обмежують здатність фірми реагувати на зміни в зовнішньому середовищі в такий спосіб: по-перше, вони обмовляють багато правил роботи, що знижує гнучкість керівництва в області звільнення одних й об'єднання функцій інших робітників та службовців з метою більш ефективного рішення завдань. По-друге, профспілки обов'язково включають у трудові контракти положення про зростання вартості життя, що збільшує постійні витрати фірми поза залежністю від рентабельності. Ця ситуація створює інертність й обмежує керівників у прийнятті стратегічних інноваційних рішень, що відповідають змінам у зовнішньому середовищі.

Державні інститути. Держава в особі уряду, міністерств і відомств є одночасно й стимулюючим фактором інновацій (наприклад, екологічне законодавство встановлює норми, що змушують компанії використовувати більш екологічні й менш енерго- й ресурсоємні виробництва), але й найсильнішим бар'єром на їх шляху. Політика обмеження конкуренції й субсидування окремих галузей економіки часто приводить до пасивного відношення до новаторства з боку ринкових суб'єктів. 

Ділові співтовариства - об'єднення фірм з різних галузей для досягнення їх цілей. Компаніям, що входять в ці співтовариства, подвійно складніше перебороти опір інноваціям, тому що нововведення одного члена співтовариства негайно позначаються на всіх інших, і тоді виникають дві альтернативи: або прийняти інновацію й зробити її загальною, або співтовариство встановлює свого роду вето на інноваційну ідею ініціатора.

Таким чином, будь-яку інновацію завжди супроводжує опір. Завданнями керівника є нейтралізація цього опору й направлення енергії в позитивне русло ще на стадії планування й розробки інноваційної політики. Для цього необхідно:

·  реально підходити до можливостей фірми;

·  створити струнку систему збору й обробки інформації;

·  стимулювати надходження інформації від всіх функціональних підрозділів;

·  впровадити систему консенсусу, колективного прийняття рішень і колективної відповідальності, за участю керівників всіх рівнів і службовців;

·  побудувати мотиваційну систему для стимулювання творчого підходу й генерації ідей на низових рівнях;

·  в інноваційній діяльності орієнтуватися на соціально-етичну корисність нововведень для суспільства в цілому;

·  створювати довгострокові зв'язки з кредиторами, постачальниками й споживачами, а також усіляко взаємодіяти з суспільними групами й установами на взаємовигідній основі, залучаючи їх до участі в інноваційному процесі.
4. Внутрішня культура фірми та її зміна в ході інновацій

Стратегічні зміни несуть у собі новий світогляд, новий погляд на діяльність фірми та її цілі. Завдання керівника полягає не просто в залученні уваги до нових підходів, але й головним чином у створенні необхідного для їх твердження мікросередовища. Саме тоді встає питання про протиріччя між всім новим й існуючою практикою компанії - її внутрішньою культурою.

Корпоративна культура містить у собі загальні правила поведінки, мову спілкування, ідеологію бізнесу, стандарти якості, моделі соціального етикету, звичаї і ритуали відносин між колегами, субординацію, переваги, тобто те, що визначає «відповідне» поводження кожного індивідуума усередині компанії.

Корпоративна культура є не що інше, як сприйняття службовцями навколишньої дійсності. І, оскільки кожний бачить реальність залежно від  свого положення, революційні зміни сприймаються співробітниками по-різному, залежно від їх національної культури, професійної культури, місця роботи й інших корпоративних субкультур. Таким чином, розрізняється відношення не тільки вищого керівництва до процесу інновацій, але й розуміння цього процесу, його схвалення або неприйняття зі сторони співробітників.                                                

Різні аспекти фірмової культури йдуть коріннями в унікальну історію самих фірм, а також залежать від адміністративної системи й стилю управління. Засновники компаній накладають і свій відбиток на корпоративну культуру, що залишається навіть після їх відходу.                                             

В період транснаціоналізації й глобалізації діяльності фірм активізувалися й дослідження корпоративної культури. Одним із самих неоднозначних аспектів стала проблема необхідності адаптації корпоративної культури до національної культури й торговельних порядків країни присутності. Існує ряд вагомих причин для скептичного відношення до копіювання чужих культур. Можна цілком трансформувати свою культуру, перейняти всі положення нової системи управління й одержати в результаті абсолютно нежиттєздатну структуру. Так, практика японського менеджменту, заснована на консенсусі, є прямим наслідком культурних передумов самого суспільства, де існує гармонія й відкидається конфлікт, цінується колективізм, а не індивідуалізм і залежність кожного суб'єкта компанії переважає над автономією.

На американському ж ринку така практика групового прийняття рішень стикнулася з величезними труднощами. Японські принципи управління змогли зберегти лише такі фірми, що мають дочірні підприємства в США, як Sumіtomo, Mіtsuі - великі торговельні компанії, що обмежили найм американських робітників і поставили їх у положення аутсайдерів. Друга група японських фірм, таких як Honda й Nіssan, усвідомлюючи складність використання їх унікальної управлінської системи в оточенні американського суспільства, розмістили свої підприємства на ізольованих територіях, де можна встановлювати свої правила. Інші ж фірми - Matsushіta, Sanyo, Sharp й Sony, - розуміючи всі переваги наймання американських робітників, мінімізували масштаби застосування японської практики й перейшли на американську корпоративну культуру.

Спроба ряду фірм США перейняти практику японського менеджменту також не увінчалася успіхом. 

        Інновації означають виклик ідеології компанії. Для адаптації внутріфірмової культури до нових інноваційних розумів менеджери можуть використовувати три підсистеми:

· систему винагород;

· систему навчання;

· систему соціалізації.

Система винагород. Люди роблять той обсяг роботи, за який їм платять. Для виконання співробітниками специфічних завдань, часто зв'язаних з інноваціями, керівництво встановлює систему бонусів й інших компенсаційних виплат. Оскільки стратегічні новації заново визначають корпоративні й ринкові цілі компанії, від вищої ланки управління в цей період потрібен перегляд критеріїв оплати праці й винагород. 

Система навчання. Фірми наймають співробітників з різним ypовнем професіоналізму й, відповідно, забезпечують їх можливостями навчання й перекваліфікації як на робочому місці, так й у плані відвідування конференцій, семінарів або курсів підвищений кваліфікації. Навчання означає для керівництва можливість донести до співробітників пріоритетні завдання компанії, ціннісні орієнтири, погляд на конкурентів, навколишнє середовище й майбутнє фірми в цілому. Чим інтенсивніше навчання, тим вище розуміння внутрішньої культури компанії й завдань керівництва. Стимулом до впровадження стратегічних новацій може стати організація спеціальних «тренувальних навчальних баз по проектах» («Project Traіnіng Educatіon Programs»).

Система соціалізації. Неформальне спілкування в фірмі між працівниками та їх комунікації з менеджерами дуже багато значать у процесі реалізації інноваційних стратегій. Вище керівництво може символізувати  зміни, що почалися, такими побутовими процесами, як їжа, одяг і відпочинок. Єдині їдальні й кафетерії формують дружню неформальну культуру, у тій час як їдальні, розділені по положенню (наприклад, у страховій індустрії) означають культуру, де інтереси й цінності не перетинаються. Стиль одягу, зокрема, уніформа визначають положення, що займає службовець або менеджер, і вимагають відповідного стилю поводження. І, нарешті, керівники, що організують різні пікніки й спортивні заходи, природно, стимулюють солідарність у колективі. Сполучаючи відпочинок з роботою, лідери створюють передумову положення про те, що робота - це «не тягар, а спосіб життя».

Результатом забезпечення ефективної взаємодії цих ідей є створення внутріфірмових культур, що характеризуються трьома рисами:

· прозорість;                                           

· ефективність;

· послідовність.                                     

Інновації звичайно відбиваються на всіх трьох показниках.

Чим більш відкриті границі компанії, тим більш обгрунтовані очікування акціонерів від діяльності фірми. 

Ефективність культури відбиває силу неписаних правил, що визначають поводження зайнятих у фірмі індивідуумів. Чим вище ступінь солідаризації співробітників, що випливає з активного соціального життя компанії, тим більше можливостей у керівництва скористатися альтернативними методами контролю й установлення виробничих стандартів.

Послідовність у побудові внутріфірмової культури також характеризує керівника періоду трансформацій. Швидке ламання старих правил і норм, вироблених багаторічною історією фірми, приведе до конфліктів і викликає спочатку стрес, а потім неприйняття інновацій співробітниками. Виправдовує себе лише послідовне поступове розширення границь корпоративної культури й мобілізація всіх службовців до здійснення інноваційних процесів.

Згодом  культура фірми стає комплексною й насиченою. Вона виходить за рамки фірмової культури й поширюється на акціонерів, пресу й інші соціальні інститути. Компанії з комплексною культурою характеризуються високим ступенем патерналізму. Він виражається в єдиному циклі «робота - батьківщина - відпочинок» і привітає загальну рівність і відсутність привілеїв у всіх аспектах неформального спілкування. Таким чином, більш тісні зв'язки між співробітниками сприяють більшій самовіддачі й прихильності своєї компанії, а також довірі й лояльності стосовно менеджменту фірми.

Навпаки, в компаніях з «простими» культурами приділяється менше уваги створенню систем, що забезпечують лояльність співробітників. Основними мотиваційними факторами є матеріальні стимули, що повністю залежать від короткострокових фінансових результатів діяльності компанії (звичайно щоквартальних показників звіта про прибутки й збитки). У корпоративному «житті» домінує робота й практично не приділяється якої-небудь уваги неформальному спілкуванню.

Такі структури, які у главу кута ставлять діяльність, стимулюють продуктивність і рентабельність, але знижують лояльність і відданість фірмі, якій служать. Саме відсутність прихильності сприяє частій зміні місць роботи, підвищеній гнучкості й здатності адаптуватися до нових розумів.

Від внутрішньої культури, таким чином, багато в чому залежить вибір компанією тієї або іншої інноваційної стратегії. Наприклад, споконвічна орієнтація Polaroіd на НДОКР з'явилася прямим наслідком культури, затвердженої засновником компанії Едвіном Ландом, заснованої на гнучкості й науково-технічній спрямованості. Наприклад, особливо відрізняються культури компаній, що вибрали якість як основну конкурентну перевагу. Там створюється так звана якісна культура, коли визначальним у функціонуванні компанії є якість і сервісне обслуговування. General Electrіc являє типовий приклад існування такої культури. У даній компанії вся мотиваційна система заснована на постійному стимулюванні підвищення якості.

Таким чином, перед керівником встають такі завдання:

·  використання позитивних рис старої культури для впровадження інновацій, створення «інноваційного клімату», коли інновації стають необхідною умовою існування фірми;

·  побудови нової організаційної культури для досягнення максимальних вигід від стратегічних нововведень.

ТЕРМІНОЛОГІЧНИЙ СЛОВНИК

Активні інноваційні стратегії - часто іменовані технологічними, являють собою реагування на те, що відбувається в зовнішньому середовищі, шляхом проведення постійних технологічних інновацій. 

Венчурний бізнес - вид бізнесу, який орієнтований на практичне використання технічних і технологічних новинок, результатів наукових досягнень ще не випробуваних на практиці. Цей вид бізнесу зв’язаний з великим ризиком, тому венчурний бізнес часто називають ризиковим.

Грант (від англ. grant) - кошти, виделені в порядку добродійності для фінансової підтримки наукових досліджень, вчених, авторів добутків літератури і мистецтва.

«Дерево рішень» - схематичне представлення процесу прийняття управлінських рішень по визначеної проблемі, зображуване графічно у виді деревоподібної структури. Використовується в менеджменті на підготовчих стадіях процесу вироблення рішень для вибору кращого способу дій.

«Дерево цілей» - структурована, побудована по ієрархічному принципу (розподілена по рівнях; ранжування) сукупність цілей економічної системи, програми, плану, де виділено: генеральна мета («коріння дерева»); підлеглі їй підцелі першого, другого та наступного рівней («ветві дерева»). Назва «дерево цілей» зв’язана з тим, що схематично представлена сукупність розподілених по рівнях цілей нагадує по виду дерево. 

Диверсифікація (від лат. dіversus - різний і facere - робити) - розширення асортименту, зміна виду продукції, виробленої підприємством, освоєння нових видів виробництва з метою підвищення ефективності виробництва, одержання економічної вигоди, запобігання банкрутству. 

Інновація - 1) кінцевий результат інноваційної діяльності, втілений у виді нового чи удосконаленого продукту, реалізованого на ринку, процесу, чи в новому підході до соціальних послуг; 2) знову створені (використані) і (чи) удосконалені конкурентоспроможні технології, продукція чи послуги, а також організаційно-технічні рішення виробничого, адміністративного, комерційного чи іншого характеру, що істотно поліпшують структуру й якість виробництва й (або) соціальної сфери.

Інноваційний маркетинг - являє собою технологію використання комплексу маркетингових мір (маркетинг-мікс) протягом усього життевого циклу (ЖЦ) нововведення, починаючи з пошуку інноваційної ідеї і закінчуючи відходом товару з ринку. 

Інноваційний менеджмент - 1) цілеспрямована система управління інноваційною діяльністю, її ресурсами, людьми, що беруть участь у розробці та впровадженні нововведень, з метою досягнення максимальної ефективності інновацій як найважливішого фактора соціально-економічного розвитку; 2) самостійна область економічної науки й професійної діяльності, спрямована на формування й забезпечення досягнення будь-якою організаційною структурою інноваційних цілей шляхом раціонального використання матеріальних, трудових і фінансових ресурсів

Інноваційний менеджмент як система являє собою комплекс формальних і неформальних правил, принципів, норм, установок і ціннісних орієнтації, що регулюють різні сфери інноваційної діяльності. 

Корпоративна культура містить у собі загальні правила поведінки, мову спілкування, ідеологію бізнесу, стандарти якості, моделі соціального етикету, звичаї і ритуали відносин між колегами, субординацію, переваги, тобто те, що визначає «відповідне» поводження кожного індивідуума всередині компанії.

Матрична система організації - поряд із традиційними функціональними підрозділами створюються тимчасові проектні цільові групи на чолі з керівником проекту, що виконує функцію координації. 

Моніторинг (від лат. monіtor - нагадує, наглядає) - безупинне спостереження за об’єктами, аналіз їх діяльності як складової частини управління.

Мотивація (від греч. motіf, від лат. moveo - рухаю) - зовнішнє чи внутрішнє спонукання економічного суб’єкта до діяльності для досягнення яких-небудь цілей, наявність інтересу до цієї діяльності та способи її ініціювання, спонукання.

Пасивні інноваційні стратегії зв’язані з фокусуванням уваги фірми на постійних маркетингових інноваціях і (або) модифікуванні товару, тобто з незначним удосконаленням продукту без зміни базової технології його виробництва. 

Репозиціювання продукту - нове позиціювання старого продукту, що не піддається яким би то ні було змінам. 

Рішення управлінське - творчий акт суб’єкта управління, що приймається на основі знань об’єктивних законів функціонування управлінської системи, аналізу інформації про її стан, програми та характеру діяльності щодо розв’язання певної проблеми.

Система (від греч. systema - ціле, складене з частин) - об’єкт, що володіє складною внутрішньою будівлею, великою кількістю складових частин і елементів, взаємодіючих між собою й з навколишнім середовищем. 

Стратегія - це сукупність послідовних видів поводження, що дозволяють організації позиціювати себе в навколишньому середовищі, а зміни в стратегії можуть розгалядатися як реакція на зміни зовнішніх умов. 

Управління - вплив на різні об’єкти, що має на меті їх упорядкування, удосконалення та розвиток. 
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