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Представлена модель развития предприятия на основе инновационной деятельности. В ее основе – по-
ложение о своевременной смене инновационного продукта для обеспечения эффективности предприятия. 
Предложен инструмент управления сменой трех фаз на траектории изменения эффективности деятельности 
предприятия и семь видов инновационной стратегии. Проведен анализ факторов, влияющих на снижение 
эффективности инноваций. Предложен алгоритм выбора наиболее приемлемой инновационной стратегии 
для противодействия снижению эффективности деятельности предприятия. 
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С позиции современных методов ме-
неджмента деятельность предприятия во 
времени представляет собой чередование 
этапов подъема, стабильности, стагнации, 
а в особенно неблагоприятных обстоятель-
ствах – и спадов. Различные виды менед-
жмента – стратегический, производствен-
ный, проектный, менеджмента качества 
и др. своими инструментами пытаются 
«выпрямить» такую волнообразную тра-
екторию. Так, в основе современной кон-
цепции менеджмента качества – сочетание 
двух подходов к развитию и улучшению 
деятельности предприятия, реинжиниринга 
(reengineering) и kaizen, что представляет-
ся наиболее адекватным противодействием 
повторяющимся этапам подъема, стабиль-
ности, стагнации, спада с последующим 
«оздоровлением» и развитием. Постоянное 
и постепенное, каждодневное улучшение 
всех видов деятельности – kaizen уместно 
для успешной деятельности предприятия на 
его подъеме и во время стабильной эффек-
тивности. Резкое изменение, перестройка 
всего на предприятии – реинжиниринг при-
зван «вырвать» предприятие из стагнации 
и спада. Умелое их сочетание и чередова-
ние – эффективный механизм обеспечения 
положительной динамики развития пред-
приятия. Проблема, однако, заключается, 
во-первых, в том, насколько своевременно 

осуществляется переход от kaizen к реин-
жинирингу, а во-вторых – в целеполагании 
и «потенциале» реинжиниринга, т.е. в вы-
боре направлений изменений и необходи-
мости и достаточности для этого ресурсов. 

Модель устойчивого развития предпри-
ятия на основе инноваций

В настоящее время успешность менед-
жмента, в том числе и сочетания «kaizen-
реинжиниринга» в большей степени ис-
кусство, основанное на опыте руководства 
предприятия, организации, чем инструмент 
уверенного если не расчета, то прогнозиро-
вания. В ряде работ была предложена мо-
дель устойчивого развития предприятия [1-
7]. В ее основе – траектория непрерывного 
улучшения деятельности без учета, однако 
многих внешних, в т.ч. и дестабилизирую-
щих факторов, включая конкурентную сре-
ду, изменение потребительской активности, 
состояние внешней и внутренней конфи-
гурации предприятия, инновационной дея-
тельности предприятия и его конкурентов. 

В связи с этим представляется целесо-
образным рассмотреть модель устойчивого 
развития предприятия на основе его инно-
вационной деятельности. В этой модели 
и цель реинжиниринга и объект деятель-
ности kaizen – инновации. «Потенциал» 
реинжиниринга направляется на создание 
принципиально нового продукта – изде-
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лия, материала, услуги, метода, технологии, 
программного продукта и др. с тем, что-
бы повысить эффективность деятельности 
предприятия от значения Э0 до Э1 в некото-
рый момент времени t0 (рис. 1). Используя 
инновационный подход к обеспечению сво-
его устойчивого развития и положительной 
динамики изменения эффективности своей 
деятельности, предприятие формирует тра-
екторию своей деятельности как чередова-
ние реинжиниринга, состоящего в создании 
и реализации инновационного продукта, 
с kaizen – постоянным улучшением дея-
тельности предприятия при устойчивом, но 
уже не столь интенсивном извлечении при-
были и, соответственно, повышения эф-
фективности предприятия от реализации 
инновационного продукта с последующим 
переходом к поиску нового объекта иннова-
ционной деятельности, его внедрения и ре-
ализации для достижения все более новых 
показателей результативности и эффектив-
ности, получения прибыли. 

И если с выбором инноваций в качестве 
источника повышения эффективности и по-
тенциала устойчивого развития предприя-
тия проблема сводится к поиску, разработке 
и продвижению инновационных продуктов, 
т.е. к решению преимущественно инженер-
но-технических вопросов – изобретений, 

научно-исследовательских, опытно-кон-
структорских работ, производственных за-
дач, то определение своевременности ре-
инжиниринга, т.е. внедрения инноваций, 
начала поиска перспективных направлений 
развития и разработки новых технических 
решений скорее искусство руководства 
предприятия, в основе которого, помимо 
опыта и аналитического предвидения, та-
кие инструменты как бенчмаркинг, менед-
жмент риска, инновационный и стратегиче-
ский менеджмент. 

Дополняя их, большую степень опре-
деленности в формировании траектории 
устойчивого развития предприятия на ос-
нове инновационной деятельности, может 
обеспечить волновая модель смены этапов 
в траектории развития предприятия.

Представленная на рис.1 аппроксимиро-
ванная волнообразная траектория развития 
предприятия представляет собой чередо-
вание «возбуждаемых» инновациями волн 
с фазами: реинжиниринг-kaizen-спад. Так, 
в течение временного интервала Т0-Т1 де-
ятельность предприятия характеризуется 
значением Э0 эффективности его деятель-
ности или какого-либо другого показателя 
(объемом реализуемой продукции, прибы-
ли, показателями производительности тру-
да и др.). 

Рис. 1. Волнообразная траектория развития предприятия на основе инноваций как совокупность 
фаз реинжиниринга и kaizen

Этот уровень в течение временного ин-
тервала Т0-Т1 различными инструментами 
менеджмента, включая kaizen, как минимум 
удерживается, а в лучшем случае – посто-
янно повышается. Инновации и требуемый 
для этого реинжиниринг выводят за время 
Т1-Т2 предприятие на значительно более вы-

сокий уровень эффективности Э10, который 
в течение временного интервала Т2-Т3 в «ре-
жиме» kaizen удерживается, или постоянно, 
но не так радикально, как средствами ре-
инжиниринга, повышается до значения Э11, 
а затем несколько снижается до значения 
Э12 с тем, чтобы в «режиме» kaizen удер-
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живаться в течение времени Т3-Т4. В числе 
множества возможных причин снижения 
эффективности – утрата предприятием 
своей исключительности и конкурентных 
преимуществ от реализации своей иннова-
ционной продукции, освоенной спустя не-
которое время и конкурентами. Затем, осоз-
нав потребность в необходимости «отрыва» 
от конкурентов, предприятие в течение вре-
мени Т4-Т5 выходит со следующим иннова-
ционным продуктом на еще более высокий 
уровень Э20, повышая его в «режиме» kaizen 
за время Т6-Т7 до уровня Э21, чтобы затем по 
тем же причинам, связанным в т.ч. с кон-
курентной средой, он снизился до некото-
рого значения Э22 и удерживался в течение 
времени Т7-Т8 до следующей инновации за 
время Т8-Т9. И так – до «возбуждения» сле-
дующей волны очередной инновацией и до-
стижения уровня Э30. 
Инновационные стратегии предприятия

В качестве различных видов стратегии 
с целью повышения эффективности дея-
тельности предприятия могут быть выбра-
ны следующие подходы. 

1. Переход на выпуск новой продукции 
(услуг, вида деятельности) без изменения 
системы менеджмента предприятия.

2. Расширение ассортимента выпускаемой 
продукции (услуг, видов деятельности) без из-
менения системы менеджмента предприятия. 

3. Изменение системы менеджмента 
предприятия без изменения вида выпуска-
емой продукции и (услуг, вида деятельно-
сти).

4. Расширение ассортимента создава-
емой и выпускаемой продукции (услуг, 
видов деятельности) с одновременным из-
менением системы менеджмента предпри-
ятия.

5. Изменение внешней конфигурации 
предприятия без изменения вида выпускае-
мой продукции (услуг, вида деятельности). 
Эти изменения могут относиться, в част-
ности, к системе взаимодействия с постав-
шиками, потребителями, ключевыми пар-
тнерами и др. условиям взаимодействия 
с венешней средой предприятия). 

6. Изменение внешней конфигурации 
предприятия с переходом на новые виды 
выпускаемой продукции (услуг, вида дея-
тельности). 

7. Изменение внутренней и внешней 
конфигурации предприятия с переходом на 
новые виды выпускаемой продукции (ус-
луг, вида деятельности). 

По величине затрат З (от З1 до З7) на 
реализацию и уровню достигаемой эффек-
тивности деятельности предприятия Э (от 
Э1 до Э7) вследствие этого стратегии пере-
числены в порядке их возрастания, что ил-
люстрирует диаграмма Парето (рис. 2). 

Рис. 2. Зависимость эффективности деятельности предприятия от реализации различных видов 
инновационной стратегии 

Интервал значений затрат на достиже-
ние одного и того же уровня эффективно-
сти указывает на различные возможности 
предприятий по достижению одних и тех 

же показателей в своей деятельности по 
различным причинам. Широкий спектр 
возможных причин включает и различ-
ный уровень технической оснащенности, 
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и состояние инфраструктуры, и кадровое 
обеспечение и уровень зрелости системы 
менеджмента предприятия. Исходя их тре-
буемых затрат и своих возможностей пред-
приятие выбирает ту или иную стратегию. 
Исходной позицией в этом выборе является 
условие обеспечения своей конкуренто-
способности по тому ли иному показате-
лю, значение которого/которых получается 
методами бенчмаркинга. Алгоритм выбора 
стратегии включает этапы: 

•	 анализ конкурентной среды и уста-
новление предприятием количественных и/
или качественных ориентиров для своего 
развития в сравнении с конкурентами; 

• формулирование и установление пред-
приятием измеримых целевых показателей 
в своей инновационной деятельности; 

• определение значения требуемого для 
обеспечения своей конкурентоспособности 
уровня эффективности Эy (на оси ординат 
графика на рис.2);

• определение размера затрат на дости-
жение требуемого уровня эффективности 
Зx (на оси абсцисс графика на рис. 2).

Факторы, влияющие на снижение 
эффективности инноваций

Третья фаза волны в траектории раз-
вития предприятия на основе инноваци-
онной деятельности – снижение ранее до-
стигнутой эффективности также требует 
затратных мероприятий для «спрямления» 
траектории с целью удержания показателей 
эффективности на достигнутом уровне или, 
по меньшей мере, удержания состояния 
конкурентоспособности в условиях «на-
стигающих» конкурентов, освоивших с не-
которой временной задержкой тот же или 
аналогичный инновационный продукт [8-
10]. В основе выбора механизмов противо-
действия снижению эффективности – ана-
лиз причин, его вызвавших. К основным 
причинам спада в развитии предприятия на 
основе инновационной деятельности следу-
ет отнести:

Потеря статуса исключительности в вы-
пуске инновационной продукции и увели-
чение ассортимента аналогичной продук-
ции на рынке от предприятий–конкурентов.

Снижение конкурентоспособности про-
дукции предприятия по различным показа-
телям (качеству, цене, соотношению «цена-
качество» и др.).

Неэффективность менеджмента пред-
приятия (организационной структуры, 
внутренней и/или внешней конфигурации, 
структуры и состава процессов, их взаимо-
действия, менеджмента персонала и др.). 

Неэффективность стратегии 
предприятия

Неблагоприятные изменения в социаль-
но-политической обстановке, кризисные яв-
ления в экономике отрасли, страны, в мире.

Причины снижения эффективности 
деятельности предприятия на траектории 
развития перечислены в порядке повыше-
ния степени их значимости, масштабности, 
сложности и, соответственно, затрат на пре-
одоление. Причем, каждая следующая по 
возрастанию значимости причина спада од-
новременно является и источником возник-
новения и причиной проявления факторов 
менее значимых (рис.3). Так, неэффектив-
ность менеджмента предприятия (третий 
фактор) приводит к проявлению факторов 
низших уровней – первого и второго из 
перечисленных, т.е. и к снижению конку-
рентоспособности продукции предприятия 
по различным показателям и к утрате ста-
туса исключительности в выпуске иннова-
ционного продукта вследствие появления 
на рынке аналогичной продукции от пред-
приятий–конкурентов. Неблагоприятная 
социально-политическая и экономическая 
обстановка на различных уровнях – от об-
щемировых до отраслевых и ведомствен-
ных (пятый фактор) вызывает реализацию 
последствий от рисков низшего порядка – 
от четвертого до первого из перечисленных 
в различных их сочетаниях. Исключение 
или снижение риска от проявления факторов 
снижения эффективности, или преодоление 
последствий от их воздействия – функция 
двух аргументов – времени и затрат на их 
преодоление. В качестве инструментов про-
гнозирования, предупреждения, исключе-
ния или снижения риска от проявления фак-
торов предприятию целесообразно, исходя 
из своих ресурсных возможностей, полити-
ки, целей и задач, установить зависимости 
двух видов (рис.4а,б): 

• размера затрат от времени на исклю-
чение или снижение риска от проявления 
каждого из факторов или преодоление по-
следствий от их воздействия; 

• размера затрат на исключение или 
снижение риска от проявления каждого из 
факторов или преодоление последствий от 
их воздействия от вида фактора и/или их со-
четаний. 

Подобные показанным на рис. 4а, но 
уже конкретные для предприятия соотно-
шения вида «затраты/время» Зn(Тn) для раз-
личных из n (где n=5) факторов позволяют 
решить и прямую и обратную задачи по ис-
ключению или уменьшению вероятности 
реализации риска от проявления факторов 
снижения эффективности предприятия. 
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Рис. 3. Иерархия факторов снижения эффективности инновационной деятельности предприятия 
по степени их значимости и влияния на последствия от реализации рисков их проявления

а	 б

Рис. 4. Зависимость от времени затрат ресурсов предприятия на исключение или снижение риска 
от проявления факторов снижения эффективности (а) и градация по значимости последствий 

и затратам на преодоление дестабилизирующих факторов на динамику инновационной 
деятельности предприятия (б)

Для определения необходимого времени 
на противодействие n-му дестабилизирую-
щему фактору при имеющихся ресурсах Зnу 
предприятие по номограммам определяет 
его значение Тnx, проецируя на графике точ-
ку пересечения линии З(Т,Зnу) с графиком 
функции Зn(Тn) на ось абсцисс Т и установ-
ление значения времени на устранение или 
ослабление последствий того или иного 
фактора. Решение обратной задачи – опре-
деления необходимых затрат ресурсов при 
установленном времени Тm на исключение 
или снижение риска от проявления n-го 
дестабилизирующего фактора сводится 
к проецированию точки пересечения линии 
З(Тm,З) на ось ординат З и нахождение ис-
комого значения затрат.

Так, при имеющихся ресурсах З4-1 пред-
приятию потребуется время Т4-1 на устра-
нение или уменьшение вероятности реа-
лизации риска от проявления четвертого из 
факторов снижения эффективности пред-
приятия (сплошные линии на рис.4а), а при 
заданном времени Т4-2 на предупреждение 
или устранение последствий того же чет-
вертого фактора потребуются затраты ре-
сурсов в размере З4-2 (пунктирные линии на 
рис.4а).. 

Размеры затрат всех видов ресурсов, 
включая временные и человеческие, на ис-
ключение или уменьшение риска от прояв-
ления факторов снижения эффективности, 
или преодоление последствий от их воздей-
ствия могут быть определены предприяти-
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ем по диаграмме следующего вида (рис.4б). 
На диаграмме по оси абсцисс откладывают-
ся интервалы значений затрат ∆Зn от мини-
мального до максимального на преодоление 
каждого из n дестабилизирующих факто-
ров, необходимые предприятию, исходя из 
его уровня организационно-технического 
уровня. 

Заключение
В заключение следует отметить, что 

рассмотренная модель устойчивого раз-
вития предприятия на основе инновацион-
ной деятельности с учетом волнообразного 
характера ее траектории совместно с рас-
смотренными семью видами стратегии, 
алгоритмом выбора наиболее приемлемой 
из них и механизмом противодействия 
снижению эффективности может быть ис-
пользована предприятиями как инструмент, 
дополняющий систему менеджмента пред-
приятия, систему менеджмента качества, 
в частности. 
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