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BOBoro обеспечения деятельности менеджмента в новых, постоян
но изменяющихся, экономических условиях, поскольку оно явля
ется базовым элементом в системе результативной работы группы 
менеджмента организавди. С вдетом этого рассмотрим некоторые 
новые специфические черты современной экономики, которые ОП- 
р е д е ^ т ,  с ОДНОЙ стороны, формы и методы управленческих инно
ваций, а с другой, -  сами являют;ся результатом реализации этих 
инноваций в практике управления.

Диверсификация деятельности организации  ̂ '
Как известно, различаются їрй  йсйввных вида диверсифи

кации производства; вертикальная, горизонтальная и конгломе
ратная. Под вертикальной диверсификацией производства пони
мается освоение организацией производства товаров и услуг раз
ной степени обработки. Как правило, здесь идет организацион
но-экономическое объединение (интеграция) технологически не 
связанных между собой видов деятельности в рамках определен
ной отрасли экономики. Горизонтальная диверсификация пред
полагает расширение номенклатуры производства товаров и ус- 

• луг в контексте межотраслевой интеграции. Конгломератная д и -. 
версификация определяется наличием возможностей и потребно
стей выхода организации в сферы деятельности, прямо не свя
занные с основной номенклатурой производства.

Уже начиная с 70-х годов в мировой экономике происхо
дят процессы увеличения доли организационных слияний гори
зонтального и конгломератного вида при резком снижении доли - 
вертикальной диверсификации (примерно 90% -  горизонталь
ная и конгломератная, 10% -  вертикальная). Правда, в 80-х го
дах происходит некоторый ренессанс в развитии вертикальной 
диверсификации, характерный для отраслей производства комму
никационной и компьютерной техники, что определялось специ
фикой этой отрасли деятельности и растущим интересом к ин
формационным технологиям. Здесь вертикальная диверсифика
ция развивалась в двух параллельных процессах интеграции -  
“вниз” и “вверх”. Интеграция “вниз” идет от произв'одства слож
ных коммуникационных и компьютерных систем к производству
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полупроводников (например, корпорация ИБМ). Причем, причи
на резкого ускорения процессов интеграции “вниз” связана с тем, 
что интегральные схемы являются основным элементом совре
менных электронных систем и их производство становится все 
болёё сложным и дорогим. Интеграция “вверх” идет от произ
водства йЬдЁупроводниковых микросхем к производству микро
калькуляторов, электронных игр, бытовой автоматики, персональ
ных компШтеров и телекоммуникационного оборудования (на
пример, фирма “Моторола”). Однако конец 80-х и начало 90-х 
годов совершенно рельефно определили тенденцию к развитию 
новых форм горизонтальной и конгломератной диверсификации 
деятельности большинства конкурентоспособных организаций, осо
бенно корпоративного типа (1). Задача для менеджмента подоб
ных организаций состоит при этом в обеспечении качества уп
равления процессом диверсификации, т.е. обеспечении такой стра
тегии диверсификации, которая давала бы технологический, мар
кетинговый и организационный эффект синергии (2). Необхо
димость такого подхода усиливается также корпоративной фор
мой организации предпринимательской деятельности, поскольку 
требуется эффективное решение проблем обеспечения стабиль
ного дохода и снижения доли риска за счет рассредоточения ак
ционерного капитала по различным, но взаимодополняющим от
раслям деятельности. В конце концов имеет значение как факт 
регулярной выплаты дивидендов акционерам организации, так и 
увеличение самого объема выплаты денежных сумм по дивиден
дам. Этим определяется привлекательность организации для су
ществующих и потенциальных инвесторов и, в целом, эффектив
ная реализация механизма корпоративного самофинансирования.

В этой связи в Украине возрастает необходимость правово
го обеспечения указанных процессов, однако не с точки зрения 
сдерживания их результирующей эффективности, а с позиций со
здания условий для раскрытия потенциала предпринимательской 
активности, разработки правовых систем защиты предприниматель
ства й возвращения его в “берега законности”.
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лание воспроизвести крупное предприятие на базе малого, но в 
улучшенном виде. Кроме того, процесс создания предприятий 
мелкого и среднего бизнеса слабо регулировался со стороны го
сударства с точки зрения целесообразности создания и реаль
ных возможностей дальнейшего существования таких предпри
ятий. В результате этой, безусловно, негативной предпринима
тельской политики был нанесен серьезный ущерб рыночному 
подходу к перестройке экономики, что не могло не сказаться 
на характере кризисных явлений и в экономике Украины. Круп
ные предприятия, в большинстве случаев как рентабельные 
структуры экономики, прекратили свое существование. А малые 
и средние так и не обрели процветающий облик. Группа же 
предприятий, которые все еще сохраняют свою жизнеспособность, 
зажата как условиями существующей системы налогообложения, 
так и продолжающейся агонией уже годами нерентабельных 
предприятий, потерявших всякие перспективы выйти из этого 
состояния, в  этой связи в Украине необходимо разработать в 
рамках государственной экономической политики концепцию 
поддержки развития крупного, среднего и мелкого бизнеса, где 
определялись бы главные приоритеты как развития отношений 
конкуренции, так и обеспечения стратегической дополняемости 
различных форм предпринимательской деятельности с их диф
ференциацией по категориям крупных, средних и мелких пред
приятий. Здесь наличие достаточно большого количества зако
нов Украины и различных нормативных актов, регламентирую
щих предпринимательскую деятельность, нельзя назвать удов
летворительным, поскольку эти законы не только противоречи
вы и постоянно изменяются, но и .эковдмически не обоснованы, 
в  них ярко выражено извечное желадие государства не упус
тить своих возможностей и изначально поставить всех своих 
партнеров в позицию “вечного просителя’' (отечественный биз
нес) или “вечного дарителя” (западный бизнес). Понятао, что 
эта весьма неудобная, форма делового партнерства не имеет ни
какой стратегической перспективы. Кроме того, появляются 
различные негативные тенденции в обществе по созданию соци
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ального облика предпринимателя как хамелеона, ловкача, куль
турно и профессионально слабо образованного человека, обла
дающего двойной и тройной моралью, и т.д. Создается стерео
тип предпринимателя, который научи.тся “работать” именно в 
этих условиях и, в основном, на себя; при этом он, обладая оп
ределенной властью и материальными возможностями, будет все
ми возможными и невозможными методами препятствовать ра
дикальному улучшению ситуации в экономике и в обществе.

в  прютивовес этому в западной практике предпринимательс
кой деятельности, примерно с середины 80-х годов, прослеживает
ся активная позиция государства, направленная на поддержку и 
развитие среднего и мелкого бизнеса (4). Государство стремится 
показать средний и мелкий бизнес в новом своем качестве. Фор
мируются новые современные системы предпринимательской эко
номики и инновационного менеджмента, которые предъявляют но
вые требования к небольшим, но гибким и мобильным предпршіи- 
мательским структурам. Организационно-правовые формы этих 
структур могут быть разные, но в их числе широко используются 
также акционерные формы, с весьма ограниченным количеством 
акционеров. Важным признаком таких предприятий является на
личие у них потребности в обладании высоко профессиональны
ми кадрами, особенно кадрами менеджмента. Высокий уровень про
фессиональной подготовки группы менеджмента, составляющей эф-' 
фективную предпринимательскую команду, должен обеспечить вы
сокий уровень динамизма и гибкости предприятия на базе освое- 
ния^инновационной функции менеджмента и становления комплек
сной системы организационных и технологических инноваций.

Таким образом, создание небольших конкурентоспособных 
на современном рынке предпринимательских структур показы
вает, что эффективность развития современной экономики оп
ределяется не только увеличением концентрации производства, 
но и условиями снижения этого показателя. В этом случае по
казатель концентрации капитала в небольших организациях ос
тается достаточно высоким, поскольку используется дорогосто
ящее оборудование, современные технологии производства с
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большим коэффициентом точности и качества, активно прово
дятся научно-исследовательские и опытно-конструкторские ра
боты (НИОКР), создается и постоянно обновляется технологи
ческая база производства товаров и целого спектра сопутству
ющих услуг. Другими словами, создается современное мини
предприятие с глубоким уровнем диверсификации деятельнос
ти. Все это настоятельно требует разработки дифференцирован
ных правовых актов деятельности такого рода предприятий.

Ускорение темпов обновления производства продукции
Конкурентность современного производства характеризуется 

частым обновлением выпускаемых изделий, ростом количества из
готовляемых видов и типов изделий, снижением серийности изго
товления. Многие промышленные компании используют показа
тель обновляемости продукции как плановый. В условиях быст
рого обновления продукции управление компанией все в большей 
степени трансформируется в управление нововведениями. При этом 
проблемы планируемой трансформации в деятельности организа
ции становятся главным фактором, который определяет качество 
и эффективность современных систем менеджмента. Стратегичес
кий характер приобретает динамика изменений выходного векто
ра предприятия, который определяет систему изменений объема 
выпускаемой продукции, ее природу или качество, а также номен
клатуру выпускаемой продукцші. Рыночные преобразования эко
номики Украины не имеют положительного социально-экономичес
кого результата, в первую очередь потому, что в их основе не рас
сматривается проблема комплексной трансформации предприятия 
и не обеспечивается их стратегия роста. Показательно, что причи
ной такого состояния является низкий уровень управления эконо
микой и отсутствие законодательной базы, стимулирующей целе
направленную и систематическую деятельность госз'дарственных 
и хозяйственных служб в развитии указанных процессов. Други
ми словами, стратегия роста должна быть заложена в саму систе
му рыночных изменений экономики Украины, а законодательная 
база должна создавать максимально выгодные условия для раз
вития эффективного управления именно такими формами транс-
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формации любых типов организационных построений. Ведь в ус
ловиях остановившегося или потерявшего устойчивость и темпы 
производства задача предприятия состоит не столько в новом за
пуске его деятельности, сколько в выводе предприятия на уровень 
конкурентоспособного субъекта рыночного хозяйствования Именно 
последнее обстоятельство может обеспечить стабильность его бу
дущего развития и необходимый уровень инновационной динами
ки при производстве товаров и услуг.

Рост наукоемкости современного производства
Важнейшим показателем, отражающим характер инноваци

онного процесса, является показатель наукоемкости группы ди
версифицированных отраслей, отдельной отрасли, предприятия 
изделия. В большинстве случаев этот показатель определяется 
как отношение расходов на НИОКР к продажам. Некоторые от
расли традиционно характеризуются очень высоким показателем 
наукоемкости, который выступает как основной фактор конку
рентоспособности на рынке данного вида продукции. Особенно 
это относится к отраслям телекоммуникационной связи, которые 
выделяют в среднем 20-25% своего годового оборЬта на реали
зацию необходимых НЙОКР. Еще одним показателем наукоем
кости выступает отношение занятых в НИОКР к общей числен
ности занятых.

В странах с развитой рыночной экономикой этот показатель 
колеблется в пределах 14-25%. По отдельным изделиям в совре
менных условиях затраты на НИОКР достигают астрономичес
ких размеров. Так, впервые продемонстрированная еще в 1984 
гаду фирмой “Сименс” система “Хиком", представляющая собой

НИ оТ рТ пТ  - -Ф о н н о й  подстанции, потребовала на
ИОКР 500 млн герм, марок. Разработка системы велась в те

чение четырех лет при участии 350 сотрудников фирмы (5) Ко
нечно, количественные показатели задействованного потенциала 
материальных, финансовых и человеческих ресурсов не являют
ся достаточными для характеристики развития инновационного 
процесса, но при результирующем управлении они составляют 
оазу для его качественного развития.
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і В условиях Украины здесь важно осущесрить разработку за
конодательной базы зашиты инвестиций, исцолшуемых предприяти
ями для осуществления деятельности в сфере НИОКР (6). Необ
ходимо на уровне государственной по:титики в области инноваций 
разработать законодательную основу для предоставления налоговых, 
кредитных, организационных и др. льгот для предприятий-новато- 
ров, К сожалению, в настоящее время, в связи с кризисным состоя
нием экономики, эта работа в Украине практически не проводится. 
Но тогда в чем могут проявляться возможности выхода из кризиса 
и обеспечения стратегии экономического роста?

Пересмотр ключевых догм управления
Ускоренное развитие научно-технического прогресса, вызы

вающее изменение техничеекой'базы современного производства, 
приводит к необходимости'^,пересмотра ключевых догм управле
ния, которые были традиіцибнньї в течение многих десятилетий 
(7). Вот некоторые из этих й.змененийь(см. табл. на стр.332).

Таким образом, в чисде незыблемых догм управления, тре
бующих пересмотра, можно выделить следующие наиболее усто
явшиеся;

— невозможно повысить качество продувдии при снижении 
издержек производства и цен;

~  из двух товаров с равными техническими характеристи
ками лучшим является более дешевый; ' '

— ' дорогие товары (сравнительно более высокий уровень^ 
цен) не привлекательны для потребителей, и индивидуальное их 
производство не рентабельно;

— сржнительно низкая цена потребления, состоящая из про
дажной цены и текущих расходов по эксплуатации за период 
службы изделия, может стать более привлекательной, чем низкая 
продажная цена товара- ,

~  развитие систем эффективности деятельности предприя
тия связано с возможностями, в первую очередь, вертикальной (внут
риотраслевой) интеграции, но не диверсификации деятельности;

— в менеджменте всегда имеется необходимый запас уни
версальных формально-аналитических технологий, решающий су-
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Традиционный
подход

Стратегия и деятельность, 
способствовавшие изменению 
традиционного подхода Новый подход

Разделение  у м ст
венного и физичес
кого труда означает 
вы сокую  произво
дительность

Контроль качества; увеличение 
выработки посредством повы
шения качества всех рабочих 
процессов на всех стадиях про
изводства и всех уровнях уп
равления; изменение характе
ра разделения труда на осно
ве функциональной и межфун- 
кциональной специфики

Д ум аю щ ий  ра
ботни к  б о л е е j 
производителен . 
и изобретателен, ' 
чем только дела- ;
ЮЩИЙ 1

Рост качества про
д укции  о зн а ч а е т  
р о с т  и зд е р ж е к  
п р о и зв о д ств а  и 
цен.

После введения системы всеоб
щего контроля качества в про
изводстве и в сфере обслужи
вания вводятся системы каче
ства в области маркетинга, фи
нансов и, что особенно важно, в 
системах менеджмента.

Р о с т  качества  
мож ет происхо
дить при сниже
нии и зд е р ж е к  
производства и 
цен 1

Рост объемов вы
пуска продукции 
означает снижение 
издержек произ 
водства (эффект 
масштаба). j 

1 
1

При устранении всех дефектов 
в процессе производства пере
ход к новой системе обеспече
ния материальными ресурсами 
л постепенное внедрение авто- i 
'Аатизации, а затем и компью- г 
геризации большинства техно- 
югических процессов.
— -----------------— — -----------

Низкие издерж- І1 

ки м о гу т  бы ть 1 
постигнуты при 1 
ілелкосерийном ' 
-1 единичном  j 
іроизводстве. 1

щество почти всех управленческих проблем, а инновационность 
только вредит стабильности предприятия;

-  нельзя обеспечить стабильность управления предприя
тием при высоком уровне диверсификации деятельности и быс
трых изменениях конъюнктуры современного рынка.

Задача совершенствования инновационной функции менед
жмента заключается в том, чтобы преодолеть названные выше и 
устоявшиеся (но не имеющие практического подкрепления) дог
мы управления, законодательно закрепить и организационно обес
печить условия для развития деловой активности предпринима
телей и менеджеров, стимулировать их умение и желашіе экспе
риментировать, идти на оправданный производственный, фин'ан-
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совый и управленческий риск. Однако реальное осуществление 
1 этой задачи может стать возможным только тогда, ЕОгда госу^Р 
с во и ^ а н н о е  активно воздействовать на- разлшные соц^аль 
но-э— ческие и производственные процессы, в-ьм ет ^

I щжу не только свои фискальные интересы, но и
7 ресы предпринимателей и акционеров, перестанем испод

' ршчаги гос,д.рс™е»ного мехашзма д м  виеске
с рынка экономических конкурентов, шшающих процес 
законной трансформации государствейной собственности в 
ственность различных криминальных структур.
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