В.Кабалина

Эволюция инновационного процесса
на промышленных предприятиях в 90-е годы


Исходной для написания статьи стала гипотеза об эволюционности инновационных процессов на пост-советских предприятиях, высказанная в ходе анализа результатов первого этапа исследований.
 

Источником послужили материалы второго этапа монографических исследований 38 предприятий, описывающие историю инноваций на предприятии  в течение 90-х годов: типы инноваций, их причины, мероприятия, сферы охвата. Анализ исходной информации об отрасли деятельности предприятия, его размере, годе создания, техническом уровне и динамике экономического положения свидетельствует, с одной стороны, о гетерогенности обследованных предприятий. С другой стороны, можно сказать, что это типичные представители инновационных предприятий пост-советской промышленности: сравнительно крупные и средние, принадлежащие в основной массе к пищевой и машиностроительной отраслям и представляющие в подавляющем большинстве индустриальный уклад, который преобладает в экономике бывших республик СССР.

Несомненным преимуществом методологии монографического исследования является возможность отслеживать процессы с качественной стороны – их многосторонности (комплексности), глубины (интенсивности) и динамики. Множественные интенсивные монографические исследования предприятий, проводимые по единой методике и программе, расширяют границы анализа и позволяют выявить многообразие инновационного процесса и общие тенденции на основе сравнения индивидуальных  случаев, обнаружить типичные и уникальные случаи, а также изучить передовую практику, указывающую на направления будущего развития, или, напротив, на примере “отсталых” предприятий познакомиться в ретроспективе с предшествующими образцами практики. 

Прошел год с момента завершения первого этапа проекта, и материалы интенсивных монографических исследований второго этапа указывают на то, что предприятия переживают новую фазу инновационного процесса. При том, что каждое предприятие следует индивидуальной траектории развития, из массы случаев вырисовывается некая общая линия, вектор, указывающий на последовательность шагов (этапов) и направление эволюции инновационной политики предприятий в 90-е годы.
 

Особую роль играют внешние факторы, которые дестабилизировали старую систему “производства” инноваций в начале 90-х годов и продолжают оказывать доминирующее влиние на предприятия. Решающим фактором инновационных стратегий предприятия стал рынок товаров,  формирующийся и развивающийся, в том числе благодаря активности самих предприятий. Поэтому классификация этапов базируется на характеристике их поведения на рынке.

Доинновационная стадия - попытки сохранения целостности предприятия без изменений (“пассивная стратегия выживания”)

Первый этап инновационного процесса – поиск ниши на рынке и укрепление позиций на рынке 

Второй этап – экспансия на основе стабилизации экономического положения и роста.

Индикаторами прохождения того или иного этапа являются: доминирующий тип инновации (продуктовая, технико-технологическая, организационная), сфера инновационной деятельности (сбыт, производство, управление), масштабы инновации (точечная, комплексная).

В рамках нашего проекта было принято широкое определение инноваций, которое, на мой взгляд, больше соответствует описанию изменений системного характера, которые испытывают пост-социалистические страны Основная направленность изменений применительно к инновационной системе предприятия – это формирование не просто механизмов выживания, или адаптации, а механизмов развития, продуцирования непрерывных нововведений в различных сферах деятельности предприятия. 
Целью  статьи является проследить эволюцию инновационного поведения предприятий через призму взаимодействия внешних факторов (рынка) и внутренних изменений на предприятии. Одним словом, как сигналы, посылаемые рынком, улавливаются и трансформируются в определенных действиях менеджмента и их результатах. 

Доинновационная стадия: пассивная стратегия выживания

С этой стадии начинают практически все промышленные предприятия, а некоторые пребывают до сих пор. Это предприятия, для которых в 90-е гг. в основном не произошло существенных изменений в положении на рынке и специализации. Инновационные процессы на них выражены слабо, либо протекают в рутинном режиме. Политика нововведений также имеет здесь свои отличительные черты. В основе решения о внедрении инноваций лежит идеология не развития, а выживания, т.е. поддержания жизненно важных функций предприятия. Цели инноваций сводятся в первую очередь к сохранению предприятия, консервации существующих форм функционирования, а не к получению прибыли.

Пассивной стратегии выживания соответствует традиционная модель инноваций. Нововведения носят в основном “косметический” характер. Инновация сводится к замене устаревшего оборудования на более современное без существенных изменений в технологическом процессе. Внедрение новой продукции носит весьма условный характер и ограничивается заменой отдельных компонентов в рамках устоявшейся технологии производимого продукта. 

Можно сказать, что предприятия с пассивной стратегией выживания “застряли” на традиционной “технократической” модели инноваций, которая еще сохраняет некоторую инерционность в стабильных экономических условиях, тем не менее, наблюдается  ее эрозия. Если сравнивать процесс замены оборудования и внедрения новой техники на предприятии в настоящее время и в советские времена, то все респонденты отметили дебюрократизацию и ускорение этого процесса. В советские времена существовало строгое планирование. Был план по замене оборудования в цехах и генеральный план технического перевооружения завода, утверждаемый в министерстве.  Всякие изменения проводились только в соответствии с этим планом, отступить от него было очень трудно. Основное внимание уделялось основному производству. В настоящее время этой практики планирования не существует. Предприятие старается быстро решать все возникающие проблемы с заменой или усовершенствованием оборудования, поскольку от этого напрямую зависит выполнение заказов, а следовательно и прибыль.

Из обследованных предприятий, на мой взгляд, на этой стадии находятся крупные машиностроительные предприятия (оборонное «Челнок» и «Спица»), отчасти фабрика «Ткацкая». 

Несмотря на то, что в последние 3-4 года ассортимент выпускаемой продукции фабрики «Ткацкая» расширен и в настоящее время составляет 8 позиций,  расширение ассортимента произошло без технологических изменений, а только путем перезаправки ткацкого оборудования на более плотные артикулы тканей, вырабатывающиеся из низких номеров пряжи.

Оборонный машиностроительный завод «Челнок» переориентировался на производство бытовой техники. Заводом приобреталось новое оборудование, но из-за ограничения денежных средств  нового оборудования приобреталось очень мало,   чаще всего, изготовлялись приспособления к устаревшему, выработавшему ресурс, оборудованию. Периодически менялись только запасные части и приспособления к ним, спроектированные и изготовленные на самом заводе. Примечательно, что основной целью приобретения и внедрения нового оборудования было увеличить объем производства упаковки, т.е. способствовать продвижению продукции на рынке.   
Белорусское машиностроительное предприятие «Спица» может служить типичным примером.

В начале 90-х гг. завод "Спица" занял образовавшиеся ниши на рынке велопродукции, главным образом в России, и удерживает одно из ведущих мест на нем по сей день. В условиях кризиса и спада руководство предприятия избрало пассивную стратегию выживания, стремясь любой ценой сохранить целостность трудового коллектива, существующую номенклатуру продукции и традиционные экономические связи. И хотя на эти цели были растрачены средства из нескольких крупных банковских кредитов, в т.ч. валютных, экономическое положение завода оставалось тяжелым, производимая продукция плохо реализовывалась, участились простои и вынужденные неоплачиваемые отпуска, у предприятия появились задолженности перед поставщиками сырья, энергетиками, бюджетом и внебюджетными фондами, клиентами и т.д. Пассивная стратегия выживания, выбранная в тот сложный период руководством предприятия, означала отказ от дорогостоящих технико-технологических новвоведений и масштабных продукт-инноваций. На "Спице" возобладала тактика точечных нововведений, когда производство новой продукции осуществлялось небольшими партиями, часто на заказ, после выполнения которого сборка изделия приостанавливалась. Вследствие этого, большинство инновационных проектов, реализованных на предприятии в 1995 - 1997 гг. (мотовелосипед "Кроха", комплекс средств реабилитации для инвалидов, велоприцеп, подростковые санки и снегокаты), оцениваются руководством как неудачные, поскольку они "особо экономику завода не поправили"  и, как следствие, были частично или полностью заморожены (начальник экономического отдела).

Но таких предприятий меньшинство.
Первый этап: поиск ниши и укрепление позиций на рынке 

Для подавляющего большинства предприятий произошло резкое изменение экономической среды и традиционных условий функционирования. Дилемма «пассивное выживание или развитие?» для предприятий, оказавшихся в нестабильной внешней среде, снимается: невозможно выжить, ничего не меняя.
 На некоторых предприятиях к такому выводу пришли после банкротства предприятия и смены команды управленцев, приведшей его к банкротству (мясоперерабатывающий завод «Колбасы», птицефабрика «Ряба», фабрика «Ткацкая»).

Банкротство предприятия «Ряба» в середине 1990-х гг. показало, что работа по-старому уже невозможна. Поэтому сам вопрос возрождения предприятия был тесно связан с изменениями в ее работе, которые позволили бы выжить в условиях жесткой конкуренции. 

Рассматривая инновационную деятельность в динамике, можно ответить на вопрос, который мы поставили в предыдущей книге: чем является инновационная деятельность для тех или иных предприятий – средством выживания или элементом развития?
  Инновации, выступая первоначально как средство выживания и как  вынужденная мера на фоне усугубляющихся экономических трудностей, постепенно становятся средством развития предприятия. 

В конечном итоге, речь идет об изменении конфигурации рынка и поиске каждым предприятием своей ниши на нем. Искать нишу  значит искать тот продукт, который пользуется платежеспособным спросом. Ключевое слово – спрос. Важнейшим внешним фактором, который определяет инновационное поведение предприятий, является динамика и характер спроса на тот или иной вид продукции (относительно стабильный, расширяющийся, сокращающийся; превышающийся предложение или нет). Имеющий тенденцию к повышению спрос диктуют необходимость продуктовых новаций, расширения ассортимента и номенклатуры изделий прежде всего на предприятиях пищевой промышленности, промышленности строительных материалов, отдельных подотораслей машиностроения. 

Одним из новых элементов пост-советского экономического механизма можно считать появление конкуренции. Именно развитие рынка  и конкуренции как стало первопричиной нововведений.
 [Для анализа влияния рынка и конкуренции в качестве причин нововведений на предприятиях будут использованы такие индикаторы, как рынок сбыта продукции (региональный, российский, зарубежный – стран ближнего и дальнего зарубежья), основные потребители (население, предприятия, государство), основные конкуренты (отечественные или иностранные производители), острота конкуренции на рынке, степень конкурентноспособности продукции].

На мой вгзляд, свидетельством перемен является осознание руководством значения рынка для развития  предприятия, хорошо артикулированное и интериоризированное, ставшее руководством к действиям. 

Постоянное обновление технологии и ассортимента производства  - стратегическая задача деятельности предприятия «ЗАП», руководство которого понимает, что в противном случае предприятию не удержаться на плаву. Директор: “Цель любой инновации - наращивание производства батарей нового типа, которые пользуются спросом”.
Стимулом инновационной деятельности московского предприятия «Колбасы» являются требования рынка, на котором существует очень жесткая конкуренция.

 «На сегодняшний день все условия выживания предприятия диктует рынок. Инновации все, какие есть, существуют только для того, чтобы обеспечит продвижение конечного продукта на рынке. Все, что делает предприятие, оно делает под сбыт. Наша задача - это изучить рынок, выявить, что на данный момент требуется, привязать это к условиям нашего производства и добиться выполнения»  (Директор по сбыту).

«Все изменения в производстве, в технологии, в том числе закупки оборудования идут от сбыта и определяются сбытом» (Главный инженер).

“Необходимо было что-то менять. Нужно было найти свою нишу на рынке, а для этого его изучить. Развивать производство, не  учитывая потребности рынка, невозможно. А потому первоочередная задача - сбыт продукции. Работать по  старинке стало просто нельзя” (из интервью с главным инженером предприятия «Химик»).

Другой вопрос – понимание  инноваций в качестве приоритетов политики предприятия. 

Роль человеческого фактора: выбор приоритетов из имеющихся возможностей. Позже (в двух последующих статьях)  будет рассматриваться умение выстроить связи или встроиться в существующие, создавать и поддерживать стратегические альянсы. 

На тех предприятиях, где произошла смена собственника и руководства предприятия, причинами инноваций, как считают некоторые исследователи, стали институциональные перемены, а именно, смена формы контроля над предприятием. Возможно, институциональные перемены можно рассматривать как самостоятельный фактор инновационной политики, который предполагает другую последовательность шагов, нежели та, которая рассматривается в этой статье. 
 
Особенно заметно влияние как иностранных, так и отечественных конкурентов в деятельности предприятий, работающих на конечного потребителя, население. В пищевой промышленности (и смежных с ней отраслях) конкурировать пришлось прежде всего с зарубежными производителями. Наличие на рынке качественных товаров импортного производства заставляет предприятия стремиться к повышению качества и расширению ассортимента продукции, но в то же время производить ее по более низким ценам, чем импортные аналоги. С другой стороны, возросла конкуренция со стороны местных мелких производителей (часто подпольных, например, производство водки, майонеза), чья продукция более дешевая, но менее качественная.

Машиностроительные предприятия, выпускающие промежуточную продукцию (комплектующие узлы и детали для других производств), оказались в сильной зависимости от положения предприятий-потребителей своей продукции, от объемов их производства и ценовой политики. При этом такая продукция в основном обменивается на бартер, что лишает предприятие  денежных средств. Нововведения связаны с освоением новой продукции, которая является конечной и может быть складирована и реализована за деньги. В качестве такой продукции выбираются машины, либо не производящиеся ранее в России, либо производящиеся в недостаточном количестве и пользующиеся платежеспособным спросом («Ивастром»).



Экспортная ориентация выступает мощным фактором, толкающим к инновациям предприятия, работающие на внешний рынок. В условиях экономического кризиса 1990-х гг. очень часто (но не всегда) экспорт оказывался гораздо выгоднее работы на внутренний рынок. Порою он являлся едва ли не единственным условием выживания. Однако экспортная деятельность выводит предприятие в сферу острой конкуренции уже на мировом рынке. В этой ситуации предприятие вынуждено проводить модернизацию в целях прежде всего существенного повышения качества выпускаемой продукции. 

Инновационные предприятия, сориентированные на внутренний рынок, работают в условиях конкуренции разной степени остроты, в ряде случаев занимают монопольные позиции на рынке.

Ценовая конкуренция и конкуренция качества 

Подавляющее большинство обследованных предприятий работают в условиях жесткой конкуренции на рынке и с помощью инноваций ищут конкурентных преимуществ. В стратегическом плане можно говорить о поиске баланса между ценой и качеством. В тактическом – о создании или воспроизводстве более дешевых аналогов западных товаров, сопоставимых по качеству.

Девальвация рубля на какое-то время предоставила возможности для отечественных производителей занять место на рынке, освободившиеся после исчезновения (или значительного удорожания) зарубежных товаров. Импортозамещение – производство конкурентоспособных аналогов зарубежной продукции – стало  типичным направлением продуктовых инноваций для многих держащихся на плаву предприятий после кризиса августа 1998 г. 
Направления инновационной деятельности предприятий для укрепления позиций на рынке в условиях растущей конкуренции: снижение себестоимости и повышение качества без повышения цены.

«Ряба»: (Иностранная) конкуренция подтолкнула к поиску путей повышения качества продукции и особенно к снижению издержек, о которых раньше мало думали. Новое руководство после санации предприятия взяло курс на снижение себестоимости, на снижение энергозатрат.  

 «Колбасы»: «Общая стратегическая линия: для того, чтобы завоевать рынок необходимо выдерживать стандарт качества. У комбината есть девиз: “Москвичи могут есть спокойно!». 

«Маргарин»: На комбинате работает лаборатория по анализу и отслеживанию качества, как выпускаемой продукции, так и используемого сырья. Контроль осуществляется при приеме сырья, в процессе производства несколько раз, и при выходе готового продукта. Таких лабораторий в Самарской области всего две, и руководство комбината гордится тем, что одна из них находится на предприятии, что позволяет поддерживать качество выпускаемой продукции на высоком уровне».   

Значение мировых стандартов для достижения высокого качества.

«Маргарин»: Что касается качества, то продукция, которую сейчас выпускает комбинат, отвечает требованиям ГОСТа и рамкам стандарта ВОЗ и ЕЭС, которые содержат высокие  показатели по микробиологии, жесткие санитарные требования. Так как в настоящее время рынок оккупируют импортные производители, нужно соответствовать стандартам ЕЭС  «нас просто съедят, мотивируя тем, что российская продукция не соответствует мировым стандартам. Уже сейчас мы должны соответствовать не требованиям Самарской области, а  российским стандартам» (из интервью с главным инженером). 

Гибкость производства и непрерывность инноваций

На этой стадии инновационного процесса у руководителей формируется понимание необходимости гибкого производства за счет расширения ассортимента с тем, чтобы не зависеть от конъюнктуры.


«Производство должно быть очень гибкое, это главный мой принцип! Стратегия моя двойная: и наращивание объемов, и углубленная переработка птицы.

Только так можно по-настоящему нашему производству развиваться. Все это

вещи взаимосвязанные» (из интервью с директором птицефабрики «Ряба»).

Понятие гибкости не ограничивается производством. Для выживания в конкурентной борьбе необходим компромисс между ценой и качеством, достижение которого возможно лишь при обеспечении двух условий:

·  гибкий ассортимент,

·  гибкое ценообразование.

Любопытны подходы достижения гибкости в ценообразовании. Один из них демонстрирует  московское предприятие «Колбасы». Инновационная идея, выдвинутая и реализуемая на предприятии, состоит в следующем: в непрерывном режиме разрабатывать максимально возможное число допустимых по технологическим условиям (ТУ-шных) сортов продукции,
 из которых оперативно выбираются и запускаются в производство те, для которых необходимые ингредиенты на данный момент на рынке сырья относительно дешевле. Такой подход ведет к сокращению издержек при минимально возможном ущербе для качества продукции, однако требует кардинальной перестройки работы технологической службы.

«По итогам месяца мы смотрим, какая была структура сбыта, и даем задание технологу разработать новые более дешевые виды, например, три колбасы вареных, четыре наименования сосисок, ну и так далее. У них наработана масса ТУ (технических условий) производства сосисок, сарделек, колбас всевозможных. И они смотрят, что дешевле в настоящий момент у нас на заводе: говядина, свинина, та добавка, другая...и выбирает наиболее дешевые на данный момент варианты».  

Гибкое ценообразование позволяет, во-первых, сохранить, наряду с ТУ-шными, наиболее качественный ГОСТовские ассортиментные группы, во-вторых, путем временного установления демпинговых цен, продвигать новые товары.

«Ценообразование должно быть гибким. Стоит вопрос о распределении косвенных затрат. Традиционный метод у нас всегда был по тонно-коэффициентам на продукцию. Сейчас распределяем в зависимости от рыночной ситуации: какой-то товар надо продвигать, какой-то пользуется очень высоким спросом - там можно поднять цену». 

На предприятии считают, что в результате использования гибких подходов в производстве и ценообразовании запущен механизм процесс непрерывного обновления ассортимента. В результате появилась возможность непрерывного наращивания объемов производства. Проблема реализации, которая еще год назад была суперактуальна, на сегодняшний день решается “избыточно хорошо”.

Сегодня менеджер - это статист: он просто набирает заказ, не думает, не предлагает, не убеждает клиента, а лихорадочно набирает заказ, а производство лихорадочно пытается успеть сделать этот заказ, потому что сегодня спрос превышает предложение.
Предприятие осуществило продвижение своей продукции не только во многие регионы России, но и на рынки стран СНГ (Грузия , Узбекистан). Сейчас его позиции на региональных рынках достаточно прочны. У предприятия появились финансовые ресурсы, позволяющие ему проводить модернизацию производства. Сейчас достаточно активно идет процесс закупки и установки нового оборудования, который еще год назад был невозможен. По сути дела, предприятие «Колбасы» создало предпосылки для переходу к следующему этапу инновационного процесса, о котором речь пойдет в следующем разделе. 


Гибкость имеет и другие проявления. Дифференциация производства маргаринов для оптовых  (производителей хлебных изделий) и розничных покупателей («Маргарин»). Разнообразие и дифференциация упаковки для разных категорий потребителей («Челнок»). Или, например, гибкость в переориентации на новых потребителей и новые рынки при изменении рыночной ситуации, которую продемонстрировало самарское предприятие «Стекло».  

Предприятие «Стекло», которое на первой стадии исследования предстало монополистом, столкнулось с сокращением рынка сбыта автостекла. В результате увеличения продукции крупных стекольных заводов на рынке автомобильного стекла, завод не выдержал конкуренции и потерял основных потребителей. Руководство было вынуждено искать новый вид продукции, которая бы была востребована. 

Было принято решение освоить производства стекла с теплоотражающим покрытием, которое можно использовать в автомобилестроении, так и в строительстве (выпуск стеклопакетов).

По этому пути долгое время шло развитие инновационного проекта. Первый этап описываемой инновации, который включал в себя доработку уже имеющегося оборудования, практически был завершен в 1998 году.  Были сделаны опытные образцы, проведены испытания. И хотя результаты испытания были впечатляющими, именно после испытаний стало понятно, что на этом оборудовании получить необходимые характеристики (по отражению инфракрасной части спектра) автомобильных стекол невозможно. Из-за недостатка финансирования этот проект был приостановлен. Как выяснилось, сейчас его реализация станет ещё дороже, чем когда просчитывали. За два года мировая практика изготовления энергосберегающего стекла значительно продвинулась. Так как раньше рассчитывали на несовершенные технологии, то сейчас усовершенствование технологии повлечет за собой удорожание проекта. 

К настоящему моменту идея инновационного проекта несколько модифицировалась. Не имея возможности закупить необходимое оборудование для теплоотражающих стекол (которые не пропускают тепловую энергию), усилия отдела инжиниринга направлены на налаживание производства солнцеотражающих стекол. Поэтому после проволочек с получением кредита усилия были сосредоточены на строительном стекле, на архитектурном стекле, которые не так жестко регламентируются по светопропусканию. Кроме того сейчас более ориентируются на рынок стекла для строительства, нежели на автостекла. «Строительный рынок нам более интересен, чем автомобильный».

Несмотря на отсутствие предполагаемых льготных кредитов, руководство считает это направление развития предприятия перспективным. Бывший руководитель отдела маркетинга, ныне начальник отдела инжиниринга, продолжает курировать работу инновационного проекта. Сотрудники отдела инжиниринга продолжают собирать техническую информацию по этому направлению. 

Этот случай примечателен также тем, что непрерывность инновационного процесса на этом предприятии сохраняется даже и в условиях финансовых ограничений, поскольку на предприятии существуют четко выраженные управленческие приоритеты и соответствующие организационные структуры.

Непрерывность и комплексность инноваций

Большая часть инноваций носит комплексный характер, т.е. выпуск новой продукции сопровождается более или менее значительными изменениями в техническом обеспечении (новое оборудование, новая оснастка, самостоятельное проектирование оборудования), а также созданием и расширением собственной торговой сети.

При технологических инновациях предприятия часто ориентируются на западные аналоги в технологии. 

Логика технико-технологических инноваций на двух птицефабриках, расположенных в разных частях России (Сыктывкаре и Иваново), одинаковая: газификация, которая оказывается выгоднее модернизации системы теплоснабжения и введение метода напольного содержания птицы). Это попытка создать полную аналогию с “западным” способом выращивания бройлеров.

Модернизация старого или закупка нового оборудования тесно связаны с продуктовыми инновациями. Ориентация на импортную технику западноевропейских производителей (при условии бюджетного финансирования) или поиск новой недорогой техники в азиатском дальнем зарубежье.

Свидетельством тенденции к комплексности (охват сферы потребления продукта) является создание на машиностроительных предприятиях отделов по фирменному и гарантированному обслуживанию оборудования (ОФГО), специалисты которого ведут не только обслуживание и ремонт поставленных и установленных на шахтах конвейеров, но и выявляют наиболее узкие места, которые чаще всего ломаются (например, «Конвейер»). Полученная информация становится толчком для дальнейших инноваций.


Таким образом, создание сервисных отделов является одним из условий непрерывности инновационного процесса на предприятии.

Наряду с продуктовыми и технологическими инновациями, на первом этапе эволюции инновационной политики на предприятиях предпринимались меры по рационализации управления, которые выражались во внедрении компьютерного учета и обработки информации в планово-экономическом отделе, ОТИЗе, бухгалтерии, отделе сбыта, отделе маркетинга. Подчас именно с этого начинались изменения на предприятиях, но складывается впечатление, что они носили случайный характер, решения принимались под впечатлением поездок директоров в зарубежные страны и не являлись логичными звеньями инновационной стратегии. Во всяком случае, к существенному снижению управленческих расходов они не привели, и вскоре их инициаторы осознали, что для выживания производства структурных изменений недостаточно, необходимы более кардинальные шаги. “...Низкие объемы продаж - из-за неконкурентной продукции. Нужна новая продукция, на уровне мирового качества, вместе с ней своя ниша на рынке, нужны объемы...” (интервью с директором? Предприятия «Химик»). 

Но и в дальнейшем предприятия не прекращают проводить деятельности проводятся изменения в структуре управления предприятием.


«Иваптица»: В настоящее время в очередной раз введена должность финансового директора, которому подчинена бухгалтерия и планово-аналитическое подразделение. Планирование работы предприятия будет осуществляться на основе долгосрочных планов с детальной их разработкой по периодам и структурным подразделениям. Устанавливается жесткий контроль за выполнением планов и потоком денежных средств, вводится современный финансовый анализ. 


Основной причиной масштабных реорганизаций производственных структур в рамках Угольной компании является необходимость централизации ресурсов и управления. 


Одновременно происходят изменения организационной структуры. С одной стороны, с целью снижения себестоимости выпускаемых изделий происходит выделение в дочерние (или отделение в самостоятельные) предприятия вспомогательных подразделений (транспортный отдел, ремонтно-строительный отдел, центральные ремонтно-механические мастерские и т.п.). С другой стороны, наблюдается обратная тенденция – создание подразделений, которые не относятся к основному производству, но влияют на себестоимость и качество производимой продукции.  Так, построенная фабрикой «Ткацкая» компрессорная станция за год эксплуатации позволила сэкономить 2,5 млн. руб. за год, снизить себестоимость продукции почти на 20 %. И на той же фабрике возникает идея снижения стоимости энергоресурсов за счет установки парового генератора непосредственно на котельной, принадлежащей фабрике. 

Известно, что продукция текстильной промышленности  характеризуется большой материалоемкостью  и значительной энергоемкостью. Тарифы на электроэнергию для предприятий достаточно высоки и имеют тенденцию к увеличению. Эта ситуация подтолкнула многие предприятия, имеющие возможности (свои котельные) производить электроэнергию непосредственно на своем предприятии, при этом уменьшить зависимость производства от отключений и снизить себестоимость продукции. 
Таким образом, организационные нововведения осуществляются для снижения трансакционных издержек, для того, чтобы снизить зависимость от поставщиков сырья, энергии, воды, пара.

Упомянутая выше компрессорная станция дает фабрике «Ткацкая» независимость от других предприятий в сжатом воздухе, необходимом для технологического процесса ткачества. Сжатый воздух фабрика получала с соседнего предприятия достаточно неритмично и низкого технического качества, что отражалось на качестве суровых тканей. 

Из-за недоверия к качеству покупаемого на стороне корма было создано собственное кормовое производство на птицефабрике «Ряба». Переход к производству собственных кормов привел к снижению себестоимости продукции.

Из-за плохой работа торговых организаций и необходимости добывать «живые» деньги предприятия разворачивают собственную сеть розничной торговли. 

Описанные выше организационные новации свидетельствуют о существовании отнюдь не прогрессивной тенденции к автаркии, которая является, скорее, вынужденной реакцией  на неразвитость рыночной инфраструктуры, на нерешенность проблемы взаимодействия с поставщиками (а именно, контроля качества, регулярности поставки  исходных компонентов и пр.), нежели иррациональными наклонностями директоров, не знакомых с азами рыночной экономики. 

«Да, - признает генеральный директор птицефабрики «Ряба», - мы занимаемся, казалось бы, несвойственной нам как производственникам функцией – сами сбываем свою продукцию. Но – вынуждены это желать. Ведь можно сдать в обычную торговую сеть, но у них память плохая – платить за реализованное «забывают». И поэтому мы пошли по пути многих производителей пищевой продукции – создали свою торговую сеть… а вообще каждый должны заниматься своим делом, для производственников торговля – мера вынужденная и временная». 

Наряду с организационными инновациями, которые отражают  противоречивость процесса формирования рыночной экономики в России, на предприятиях осуществляются изменения в организационной структуре, непосредственно связанные с развитием рынка. Речь идет о создании подразделений в связи с производством новых продуктов или продвижением их на рынок, изучением рынка (отдел маркетинга и рекламы, отдел по работе с рынком и т.п.). 

На ряде предприятий процесс разделения функций и создания специализированных подразделений, связанных с инновационным процессом,  продолжается.  Примером может служить самарское предприятие «Стекло».

В связи с реализацией инновационных проектов на «Стекле» произошли организационные изменения. В июле 1999 года был создан отдел инжиниринга. Он был выделен из отдела маркетинга и занимается поиском, внедрением нового и усовершенствованием имеющегося оборудования. Таким образом произошло разделение функций. Отдел маркетинга занимается анализом рынка, отдел инжиниринга - анализом и расширением технических возможностей производства. Кроме того, в управляющей компании существует отдел по работе с персоналом и управление финансами во главе с главным бухгалтером. Эти четыре подразделения так или иначе бывают задействованы во всех проектах группы компаний.

Помимо новых отделов рыночного профиля, на предприятии работает отдел новых технологий, который занимается разработкой рецептур и изменений в технологическом процессе выпускаемой масложировой продукции. 

Несмотря на создание маркетинговой службы на многих из исследованных предприятий, ее вклад в развитие предприятия не соответствует ее возможностям. Большинство предприятий не проводит интенсивных рекламных компаний. Пожалуй, самыми значительными действиями предприятия по продвижению своих продуктов является участие в специализированных выставках-ярмарках. 

На ряде предприятий осуществляется анализ рыночного спроса как составная часть деятельности отдела сбыта. В частности, в отдел сбыта птицефабрики «Ряба» поступает информация о продажах каждого вида продукции поступает со всех магазинов фабрики, по ней легко можно видеть, что пользуется спросом, а что нет. Анализ продаж может играть полезную роль в осуществлении продуктовых инноваций, в принятии решений, в каких объемах, на каких рынках продавать тот или иной вид уже производимой продукции, либо снять его с производства. Однако такой метод изучения рынка недостаточен для  выработки новых идей о перспективном ассортименте. 
Недостаточная квалификация персонала. Но и непонимание функций маркетинга, его значения как профессиональной деятельности. Не оценена ее необходимость для производства. Не встроена в процесс воспроизводства. Это выражается в том, что решения о производстве нового продукта принимаются не на основе маркетинговых исследований. Менеджеры в принятии решений отталкиваются от  наличия незагруженных производственных мощностей или свободных помещений. 

Решение о создании нового «завода по производству круп» на предприятии «Корма» было принято Советом директоров в конце 1999 года. Причинами принятия такого решения являются:

· желание полностью использовать имеющиеся мощности,

· расширить рынки сбыта за счет производства нового продукта.

На предприятии «Протез» одной из причин, толкнувшие руководство на освоение новой продукции, была необходимость использовать новые производственные площади. К сдаче в эксплуатацию готовился новый корпус, и руководство заранее думало, как максимально полезно использовать производственные площади. Да и «в рынок нужно вписываться, появились новые фирмы, которые научились делать протезы по новейшим технологиям, из новейших материалов. Их пока немного, нужно пользоваться возможностью. Мы тоже можем это делать» (Главный инженер). 

Хотя многие руководители утверждают, что предприятие занимается маркетингом, на деле это часто составная часть деятельности руководителей, а не функция специальных структур. 

Гипотеза о нежелании руководителей «делиться властью» в качестве внутреннего ограничения создания на предприятии рыночного сопровождения  инноваций. Продвижение и организация сбыта нового продукта на рынке является важным этапом и условием получения результатов нововведения. Внутренним ограничением организации маркетинговой деятельности и сбыта является не только недостаток средств или необходимых кадров, но и нерешенность проблемы контроля руководителя над предприятием, над финансовыми потоками.  

Второй этап: экспансия на основе 

экономической стабилизации и роста

Перелом для подавляющего большинства обследованных предприятий, за редким исключением (например, “Химик”…), наступил в 1999 году, многие из них заняли прочные рыночные позиции. Свой вклад внес августовский кризис (поднялись те отрасли, для которых место на рынке освободили иностранные конкуренты), но отдачу стали давать усилия самих предприятий, их высокая инновационная активность (организация производства новых видов продукции, обновление оборудования, начинания в области изменения технологии и управления). Тенденция роста производства наблюдалась на большинстве из исследованных предприятий пищевой промышленности, стройматериалов, некоторых машиностроительных («Челнок», «Ивастром»). На ряде предприятий рост производства сопровождался расширением численности занятых. Те, кто имели долги перед работниками по заработной плате, рассчитались. Заработная плата в течение 1999-2000 г.г. выплачивается регулярно, без задержек. На некоторых предприятиях тарифные ставки повышаются (Конвейер, Угольная, Ивастром). Предприятия с устойчивым экономическим положением не имеют долгов перед местным и областным бюджетом. 


На основе стабилизации экономического положения расширились возможности для последующего развития.  Эти возможности более прочные для тех предприятий, которые уже накопили опыт внедрения инноваций в рыночных условиях и создали некоторые элементы механизма развития, непрерывного обновления ассортимента, выпуска новой продукции, пользующейся спросом на рынке. 

Вместе с тем на этом этапе становятся более очевидными внутренние ограничения инновационного процесса. Морально устаревшее и физически изношенное оборудование становится серьезным препятствием для производства качественной продукции и его расширения. («Мы переросли свой производственный процесс и не можем полностью удовлетворять спрос на выпускаемую продукцию. …Нам не позволяют производственные мощности комбината», из интервью с зам. директора по  маркетингу предприятия «Маргарин»).
Для поддержания конкурентоспособности необходимо вводить новое оборудование, поскольку задействованные мощности не позволяют удовлетворить полностью потребности в данном виде продукции. Процесс освоения оборудования нового поколения сложен и предусматривает наличие высококвалифицированных специалистов.

Несмотря на то, что на первом этапе происходили интенсивные организационные изменения, они не стали институциональными. Были созданы определенные новые структуры, но порядок принятия решений, процедуры взаимодействия между участниками производства и внешними участниками инноваций кардинально не поменялись. Безусловно, в этот период начинают складываться элементы этих новых отношений,
 но они еще не обрели критической массы, чтобы стать массовыми или доминирующими образцами поведения, которым следует основная масса предприятий, несмотря на индивидуальные условия. 

Проблема недостатка квалифицированных кадров для динамичного развития предприятия все чаще упоминается руководством предприятий как проблема недалекого будущего. Однако проблемы высокой текучести, слабой мотивации труда, недостаточности обучения на рабочем месте и другие аспекты эффективного управления персоналом  не признаются менеджментом в качестве необходимых элементов механизма управления инновационным процессом. 

Несмотря на то, что поиск своей ниши на рынке и укрепление позиции вынуждал предприятия вести преобразования  по разным направлениям, инновационный процесс на этом (первом) этапе нельзя назвать в полной мере комплексным, поскольку нельзя сказать, что его результатом стало полное обновление предприятия. 

Динамику инновационной стратегии и необходимость комплексной перестройки производства можно проиллюстрировать на примере самарского предприятия «Маргарин». 
На предыдущем этапе исследования политика развития предприятия характеризовалась как недальновидная, не имеющая стратегических целей. На первом месте для руководства стояла  задача получения быстрой прибыли за счет переноса акцента на более эффективную организацию сбыта и приспособления продукции к потребностям рынка. На предприятии осуществлялся ряд нововведений, которые классифицировались как управленческие инновации и инновации продукции, сопровождающиеся модернизацией технологического процесса. Сейчас обстановка изменилась, и руководство планирует переоснащение всего комбината. Разрабатывается инвестиционный проект на период до 2005 года. Еще осенью 1998 года сотрудниками предприятия был разработан «План реконструкции и развития» комбината с предложениями по дальнейшему развитию. В него включены вопросы кадровой и технологической реструктуризации производства. По словам начальника отдела новых технологий, уже в этом плане  была идея переоснащения всего комбината и только сейчас, спустя 2 года, началось реальное её воплощение. В июне 2000 года происходит заключительный этап разработки инвестиционного проекта, верстка окончательных документов, шлифовка. Проект предполагает кардинальную реконструкцию комбината. Планируется поэтапное перевооружение всех основных и вспомогательных производств. На данный момент, по словам главного инженера «изношено всё вплоть до здания». Предполагается прекращение использование старых корпусов, в которых расположены основные цеха и переоборудовать их под складские, вспомогательные помещения. Основное производство планируется перевести в цех, оборудование которого отвечает современным требованиям В неизменном виде останется только один цех, оборудование которого отвечает современным требованиям. Основную часть оборудования предполагается закупить за рубежом, в России будет закупаться лишь не принципиальное оборудование. Последовательность замены и закупки оборудования продиктована технологическими соображениями. «Что в первую очередь выгодно, исходя даже из оборудования, что нам необходимо в первую очередь заменить, а что может  ещё подождать» (из интервью с начальником отдела новых технологий).

Этот процесс можно определить как комплексную инновацию. Ее целью является  создание практически  нового конкурентоспособного предприятия и выход на стандартизацию и сертификацию производимой продукции по международной системе. (Можно предположить, что конечная цель это «вписаться» в мировую экономику). 

Выводы (раздел не закончен) 
1. Как в рамках отдельного предприятия, так и в масштабах секторов промышленности инновационные процессы носят постепенный и эволюционный характер.
2. Эволюционность выражается в поэтапном внедрении разных типов инновации и последовательном вовлечении в инновационный процесс разных сфер деятельности предприятия. 

3. На первом этапе инновационного процесса основной сферой инновационной активности промышленных предприятий является сбыт, а доминирующим типом инноваций являются продуктовые. 

4. Несмотря на то, что продуктовые инновации сопровождаются соответствующими изменениями в технологии и замене оборудования, параллельно совершенствуется  организационная структура и управление, осуществленные в рамках первого этапа инновации не носят «глобального» характера, не влекут кардинального изменения всей структуры предприятия (организации производства и технологических процессов, системы управления, форм, методов стимулирования труда и обучения персонала,  характера и способов взаимодействия с внешней средой и др.). 
5. Вместе с тем, усилия предприятий по завоеванию ниши на рынке и укреплению позиций на нем привели к накоплению собственных средств, опыта рыночного поведения, который закрепляется в определенных технологиях достижения гибкости производства и ценообразования и в создании соответствующих структур. Результаты первого этапа инновационного процесса позволяют предприятиям сосредоточить внимание  непосредственно  на производстве, его организации и управлении. Эти проблемы предстоит решать на втором этапе инновационного процесса. 

6. Постепенность в реструктуризации предприятия (наверное, в конечном итоге именно это является специфической чертой инновационного процесса в промышленности пост-социалистических стран) является адаптационной реакцией менеджмента на изменения во внешней и внутренней среде. Изменяя что-то одно (продукцию, технологию, оборудование, кадры), руководители стараются сохранить неизменными на какое-то время остальные составляющие структуры деятельности предприятия для избежания риска потерять контроль над предприятием. 

7. Каким путем предприятия (менеджмент) искали и ищут конкретные пути адаптации к рыночной среде? Судя по всему, многое делалось интуитивно, на основе здравого смысла, повседневного житейского опыта, методом «тычка» (learning by doing). Каждая идея возникает на предприятии в связи с необходимостью решения конкретной проблемы. 

8. Чем еще объясняется отмеченная выше последовательность инновационного процесса на промышленных предприятиях? Одно из объяснений связано с ролью издержек (затрат) на инновации. Инновационный процесс начинается с изучения рынка, это наименее дорогостоящий этап. Маркетинговые исследования дают отдачу достаточно быстро. Продвижение товара на рынок также составляет незначительную долю в общих затратах. Разработка технологий требует больше вложений и еще больше вложений требует закупка новых машин и оборудования, которое стоит намного дороже, чем маркетинговые исследования, и окупаться будет более длительный период. 

� См. «Инновации в пост-советской промышленности». Книга 1. Сыктывкар. 2000. С….


� Исключение, пожалуй, составляют новые предприятия, которые по необходимости параллельно отлаживают технико-технологическую и организационную стороны деятельности предприятия. 





� Так, И.Тартаковская отмечает, что к инновациям как средству выживания «относятся инновации, вызванные тем, что менеджмент предприятия ощутил, что состояние «status quo» чревато безнадежным проигрышем конкурентам на рынке продукции и в этой связи предпринимает спонтанные попытки что-либо изменить, чтобы сделать предприятие конкурентоспособным. Такие нововведения с точки зрения управленческой стратегии носят “реактивный” характер, не связаны с заранее разработанными планами развития производства и напоминают “латание дыр”. Какими-либо заметными изменениями в социальной структуре предприятия или в управленческих стратегиях они, как правило, не сопровождаются».


� См. «Инновации в пост-советской промышленности». Книга 1. Сыктывкар. 2000. С….


� Здесь мы только упоминаем о других внешних причинах нерыночного свойства, которые действуют наряду с рыночными факторами. К примеру, политика государства и местных властей, выражающих общественные потребности, которые не выявляет рынок, или борьба общественных движений за экологию могут быть такими внешними причинами нововведений на предприятиях.


� В материалах отчетов можно найти подтверждение этой гипотезе. Новые собственники могут начинать с организационных изменений, которые, по сути, являются не косметическими, а кардинальными, перестраивающими систему принятия решений и механизм управления инновационным процессом. Одной из предпосылок является нетрадиционное (но и не уникальное) решение менеджмента предприятия решить проблему недостатка финансовых средств на реструктуризацию предприятия путем продажи контрольного пакета акций предприятия стратегическому инвестору (которого еще надо найти и распознать!). Пример: самарский  «Маргарин». «Инициаторами первых структурно-организационных изменений управленческой системы предприятия являлось руководство банка, при непосредственном участии которого была сформирована новая управленческая команда. Новый собственник осуществляет контроль над  процессом нововведений и его финансирование… До смены собственника на предприятии осуществлялась инновационная деятельность, связанная с выпуском новой продукции. Закупались и устанавливались новые производственные линии. Но активный инновационный процесс стал осуществляться благодаря новому руководству и собственнику». 


� Технические условия (ТУ) – это стандарты качества, менее жесткие по сравнению с ГОСТом.


� Подробнее см. в двух последующих статьях  В.Кабалиной «Инновационные сети» и «Институциональные рамки принятия решения и реализации нововведений на  пост-советских предприятиях». 
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