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Введение. В ряде теоретических работ и передовой прак-
тикой доказано, что эффективность инновационного развития 
промышленных предприятий (в том числе и мебельных) во 
многом зависит от того, насколько управление таким разви-
тием синтезировано со стратегическим менеджментом, взаи-
модействует c его системой. Это обусловливается тем, что в 
современных условиях инновации должны определять в первую 
очередь стратегическое направление развития предприятия. 
Теоретический анализ. К настоящему времени в целом 
ряде работ показан механизм интеграции инновационного и 
стратегического менеджмента, описаны инновационные стра-
тегии предприятий, их взаимосвязь с другими стратегиями, 
описаны элементы системы управления инновационным разви-
тием и соответствующего механизма управления. Системный 
подход к управлению инновационным развитием предприятия, 
являющийся одним из ключевых, предполагает в том числе и 
формирование целостной системы управления, включающей 
как стратегический, так и оперативный контуры и основанной 
на методологии управления инновационным развитием. Ре-

зультаты. В результате проведенного исследования сделан 
определенный вклад в формирование целостного научного 
представления о системе управления инновационным разви-
тием предприятия мебельной промышленности. Выработан-
ный подход позволяет системно организовать стратегическое 
управление инновационным развитием промышленного пред-
приятия.
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Введение

В ряде теоретических работ и передовой 
практикой доказано, что эффективность ин-
новационного развития промышленных пред-
приятий (в том числе и мебельных) во многом 
зависит от того, насколько управление таким 
развитием синтезировано со стратегическим 
менеджментом, взаимодействует c его системой. 

Это обусловливается тем, что в современных ус-
ловиях инновации должны определять в первую 
очередь стратегическое направление развития 
предприятия. В процессе корпоративной стра-
тегии должны формироваться стратегические 
цели инновационного развития, определяться 
его концепция и стратегии. Все это возможно 
только в рамках целостной системы управления 
инновационным развитием, включающей как 
стратегический, так и оперативный контуры. В 
настоящей статье рассмотрена система стратеги-
ческого управления инновационным развитием, 
поскольку до настоящего времени в научной 
литературе эта проблема остается недостаточно 
изученной.

Теоретический анализ

В настоящее время существует целый ряд 
работ, отражающих те или иные аспекты си-
стемы управления инновационным развитием 
(деятельностью) предприятия. Рассмотрим 
основные из них. О. В. Никулина в своей 
работе [1] в соответствии с системным подхо-
дом к управлению инновационным развитием 
промышленного предприятия рассматривает 
систему управления инновационной деятель-
ностью предприятия в виде совокупности двух 
подсистем: управляющей (субъект управле-
ния – коллектив специалистов-менеджеров) и 
управляемой (объект управления – инновации, 
инновационный процесс и экономические от-
ношения, возникающие между субъектами 
инновационной деятельности). В целом согла-
шаясь с таким подходом, отметим, что система 
управления должна включать соответствующий 
управленческий механизм. О. Л. Перерва счи-
тает, что системой управления инновационной 

 © Сухоруков А. В., 2014



Управление 421

деятельностью предприятия является упоря-
доченная совокупность пяти групп элементов 
организации:

– функций управления;
– организационной структуры;
– методов управления;
– информации;
– технических средств управления [2, с. 37].
Отметим, что выше перечислены отдельные 

элементы механизма управления, не исчерпыва-
ющие их полной совокупности. Д. А. Новиков и 
А. А. Иващенко в качестве элементов системы 
управления инновационной деятельностью пред-
приятия рассматривают:

– процесс достижения цели инновационной
деятельности;

– единство управления, взаимосвязь всех
его функций;

– формирование оптимальных состава и
структуры ресурсов инновационной деятель-
ности, выявление важнейших взаимодействий;

– использование результатов анализа законо-
мерностей и тенденций развития инновационной 
деятельности;

– определение сути и взаимодействия меха-
низмов отбора превалирующих в развитии инно-
вационной деятельности факторов при переходе 
от одной ступени к другой [3].

Следует заметить, что это скорее принци-
пы формирования системы управления, чем ее 
элементы. 

Обобщая вышеизложенное, будем понимать 
под системой управления инновационным раз-
витием предприятия целостную совокупность 
субъекта управления (управляющей подсисте-
мы), механизма управления, обеспечивающего 
передачу управленческого воздействия, и объ-
екта управления (управляемую подсистему), зам-
кнутую контуром обратной связи, основанную 
на методологии управления инновационным 
развитием. Поскольку в статье речь идет о систе-
ме стратегического управления инновационным 
развитием предприятия (ССУИРП), то в качестве 
субъекта управления выступает топ-менеджмент 
предприятия, принимающий стратегические 
решения, а в качестве объекта управления – ин-
новационные процессы, их участники, организа-
ционно-экономические отношения между ними. 
В качестве механизма управления ССУИРП 
выступает стратегический блок общего меха-
низма управления инновационным развитием, 
представляющий собой совокупность методов, 
инструментов, рычагов управления инновацион-
ным развитием и всех видов обеспечения, при-
званный обеспечить полноценную реализацию 
поставленных целей и задач инновационного 
развития предприятия.

Говоря о составе вышеуказанного механиз-
ма, следует обратить внимание на следующее. 
Как уже говорилось выше, он должен опираться 
на методологию управления инновационным 
развитием, являясь одновременно ее элементом. 
Принципы и направления инновационного разви-
тия определяются концепцией инновационного 
развития предприятия, также являющуюся одним 
из ключевых элементов методологии. Цели и 
задачи инновационного развития определяются 
соответствующей стратегией. 

Соответственно, состав блоков управлен-
ческого механизма ССУИРП, по мнению автора 
статьи, должен включать: проектирование орга-
низационной структуры инновационного разви-
тия, которая должна органично встраиваться в 
организационную структуру предприятия в це-
лом и обеспечивать координацию деятельности 
всех подразделений и управленческих звеньев 
предприятия в сфере инновационного развития; 
модели и алгоритмы формирования иннова-
ционных стратегий; методы стратегического 
управления инновационным развитием (стра-
тегический маркетинг, методы стратегического 
планирования, моделирование долгосрочного 
инновационного развития, методы стратегиче-
ского анализа инновационной деятельности и 
т.д.); инструменты стратегического управления 
инновационным развитием (показатели инно-
вационного потенциала, показатели эффектив-
ности долгосрочного инновационного развития 
и т.д.); законодательно-правовое, информаци-
онное, методическое, кадровое, финансовое, 
материально-техническое обеспечение (в части, 
касающейся стратегического управления).

В рамках характеристики ССУИРП подроб-
нее хотелось бы остановиться на недостаточно 
освещенном в литературе моменте, касающемся 
обеспечения взаимосвязи инновационных и 
маркетинговых конкурентных стратегий пред-
приятий. По нашему мнению, такая взаимосвязь 
должна базироваться на организационных спо-
собностях (компетенциях) в сфере инноваций, 
обеспечивающих определенный уровень кон-
курентоспособности и ценность продукта для 
потребителя. Именно компетенции как синтез 
взаимосвязанных знаний и способностей пред-
приятия в конкретной функциональной области 
являются источником формирования устойчи-
вых конкурентных преимуществ. Положения 
концепции ключевых компетенций изложены в 
трудах Г. Хамела и К. Прахалада, исследовав-
ших сущность компетенции как стратегического 
ресурса предприятия, а также выделивших ха-
рактерные признаки ключевой компетенции [4].

Принято различать стандартные и ключе-
вые компетенции. К стандартным относят ком-
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петенции, позволяющие предприятию решать 
достаточно типовые для конкретного сегмента 
рынка задачи, осуществлять бизнес-процессы на 
уровне, определенном в качестве стандартного. 

В отличие от стандартных, ключевые 
компетенции являются отличительными, ба-
зовыми и уникальными. Наличие ключевых 
компетенций позволяет предприятию решать 
управленческие задачи более высокого уровня 
сложности, тем самым устанавливая новый 
стандарт деятельности на рынке и обеспечи-
вая обладателю конкурентное преимущество. 
Поэтому ключевой называется компетенция 
высшего порядка, участвующая в создании 
дополнительной потребительной стоимости, 
являющаяся коллективным знанием, позволя-
ющим организовывать другие компетенции и 
способности и интегрировать их использова-
ние. Таким образом, синергетическая природа 
ключевой компетенции проявляется именно 
в дополнительной потребительной стоимо-
сти продукции. Такие свойства ключевой 
компетенции описываются К. Прахаладом и 
Г. Хамелом. Они отмечают, что ключевая компе-
тенция обладает тремя основными свойствами: 
во-первых, она дает потенциальный доступ к 
широкому спектру рынков, во-вторых, добав-
ляет значительную потребительную стоимость 
конечному продукту, воспринимаемую покупа-
телем, в-третьих, требуются большие затраты и 
усилия для того, чтобы скопировать ключевую 
компетенцию конкурента [4]. 

Среди всех возможных ключевых компе-
тенций определяющее значение в условиях тур-
булентного внешнего окружения предприятий 
приобретают компетенции в инновационной 
сфере (способность быстро выводить на рынок 
новые продукты, адаптировать технологию к 
изменениям потребительского спроса, разраба-
тывать инновации и внедрять их в производство 
быстрее конкурентов и пр.). Они позволяют 
предприятию обеспечить долгосрочное превос-
ходство над конкурентами, поскольку создают 
дополнительные рыночные барьеры. Именно 
инновационно ориентированная конкурентная 
стратегия наилучшим образом защищает пред-
приятие от воздействия на него всех пяти сил 
конкуренции (конкурентов, потенциальных кон-
курентов, товаров-заменителей, поставщиков, 
потребителей). 

Содержание конкурентных и инновацион-
ных стратегий напрямую зависит от отраслевых 
особенностей предприятия. Мебельная про-
мышленность относится к низкотехнологичным 
производствам (в соответствии с классификацией 
НИУ ВШЭ). Удельный вес инновационной про-
дукции в 2011 г. составил 4,5%, в то время как в 

среднем по промышленности России – 6,1% [5]. 
Однако динамика инновационного развития от-
расли существенно выше среднего уровня. Так, 
если в мебельной отрасли объем инновационной 
продукции в 2011 г., по сравнению с 2010 г., 
вырос в 3,3 раза, то по российской промышлен-
ности в целом он увеличился только на 58%. 
Та же тенденция прослеживается относительно 
затрат на все виды инноваций: в мебельной от-
расли их рост составил 4,4 раза в стоимостном 
выражении, в среднем по промышленности – 1,3 
раза. Совокупный уровень инновационной актив-
ности мебельных предприятий также превышает 
среднероссийский уровень (12,2% против 11,1% 
в 2011 г.) (табл. 1).

Чтобы оценить эффективность иннова-
ционной деятельности мебельных предпри-
ятий, используем показатель отдачи затрат на 
инновации (соотношение выручки от произ-
водства инновационной продукции к затра-
там на инновации). Расчеты показывают, что 
эффективность инновационной деятельности 
в мебельной промышленности значительно 
выше, чем в среднем по промышленности (в 
2010 г. – в 2,7 раза, в 2011 г. – в 1,7 раза). Однако 
если в целом по промышленным предприятиям 
России наблюдается рост экономической эф-
фективности инновационной деятельности, то 
в мебельной отрасли за анализируемый период 
имеет место снижение экономической отдачи от 
инновационных затрат: выпуск инновационной 
продукции на 1 руб. затрат в 2011 г. уменьшился 
на 24,8%.

При исследовании взаимосвязи конкурент-
ных и инновационных стратегий предприятий 
мебельной промышленности будем исходить из 
классификации инноваций, принятой в офици-
альной статистике, – технологические (которые, 
в свою очередь, делятся на продуктовые и про-
цессные), маркетинговые, организационные. 

Что касается типологии стратегий кон-
курентного поведения, то в науке и практике 
стратегического планирования и управления 
существует определенное разнообразие подхо-
дов к классификации конкурентных стратегий. 
Наиболее распространенными и популярными 
выступают классификации конкурентных стра-
тегий американского ученого Майкла Портера, 
общепризнанного лидера в области исследо-
ваний конкуренции, американского ученого-
маркетолога Филиппа Котлера, российского 
исследователя конкуренции и конкурентных 
отношений Александра Юданова, а также ди-
ректоров Института стратегии голубого океана 
INSEAD и авторов одноименного бизнес-бест-
селлера У. Чан Кима и Рене Моборн. Их содер-
жание представлено в табл. 2.
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Рассмотренные классификации стратегий 
конкуренции носят определенный элемент 
условности, поскольку в реальной практике 
конкурентной борьбы предприятия используют 
собственную уникальную комбинацию спосо-

бов конкурентного поведения, причем по мере 
развития компаний они трансформируются друг 
в друга и взаимопереплетаются в соответствии 
с требованиями текущей экономической ситу-
ации [6, 7].

                                                                                                                                                     Таблица 2
Теоретические подходы к типологии конкурентных стратегий

Автор 
концепции

Признак 
классификации Виды конкурентных стратегий

М. Портер Тип конкурентного 
преимущества

Стратегия лидерства в издержках
Стратегия дифференциации
Стратегия фокусирования на основе низких издержек
Стратегия фокусирования на основе дифференциации

Ф. Котлер Доля рынка

Стратегия лидера рынка
Стратегия «бросающего вызов»
Стратегия «следующего за лидером»
Стратегия специалиста

А. Юданов Тип стратегического 
поведения предприятия

Виолентная стратегия
Патиентная стратегия
Коммутантная стратегия
Эксплерентная стратегия

У. Чан Ким,
Р. Моборн

Тип конкуренции 
на рынке

Стратегия «алого океана»
Стратегия «голубого океана»

                                                                                                                                                     Таблица 1
Индикаторы инновационной деятельности предприятий мебельной промышленности России 

в 2010–2011 гг. [5]

Показатели 2010 2011 2011–2010, %

Совокупный уровень инновационной активности 
предприятий, % 11,0 12,2 110,9

Объем инновационной продукции:

– млн руб. 2413,4 7958,1 в 3,3 раза

– % от общего объема продукции 1,7 4,5 в 2,6 раза

Затраты на технологические, организационные 
и маркетинговые инновации:

– млн руб. 276,9 1213,3 в 4,4 раза

– % 0,1 0,3 в 3 р.

Производство инновационной продукции на 1 руб. затрат 
на инновации, руб. 8,72 6,56 75,2

Справочно: по промышленности в целом 3,27 3,89 118,9

Структура затрат на инновации, %:

– технологические, из них: 94,6 69,9 73,9

 а) продуктовые 54,3 43,4 79,9

 б) процессные 40,3 26,5 65,8

– организационные 1,1 0,3 27,3

– маркетинговые 4,3 29,8 в 6,9 раза

Удельный вес предприятий, осуществлявших инновации 
отдельных видов, %:

– технологические 8,6 9,9 115,1

– организационные 2,9 2,8 96,6

– маркетинговые 2,9 3,3 113,8

А. В. Сухоруков. Система управления инновационным развитием мебельного предприятия
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Исследование взаимосвязи конкурентных 
и инновационных стратегий предприятий ме-
бельной промышленности, осуществленное 
на основе концепции стратегий конкуренции 
М. Портера, представлено в табл. 3. 

Конкурентная стратегия лидерства в из-
держках нечасто реализуется мебельными 

пред приятиями, поскольку производимый в 
отрасли продукт не является стандартизиро-
ванным и может быть дифференцирован по 
большому числу признаков. Как правило, ли-
деры в области издержек на рынке выступают 
в роли виолентов, вытесняющих конкурентов и 
максимально использующих эффект масштаба.

Однако сильные игроки мебельного рынка, 
так называемые национальные производители 
мебели, предпочитают оперировать в широком 
ассортиментном поле и использовать преимуще-
ства продуктовой и сервисной дифференциации 
(компании «Алмаз», «Лазурит», «Боровичи», 
«Дядьково», «ТриЯ»).

Тем не менее, если компания ведет бизнес в 
низшем ценовом сегменте, она стремится иметь 
самые низкие в отрасли затраты на производ-
ство и реализацию продукции, одновременно 
стараясь свести к минимуму разнообразие про-
дукции. Традиционным подходом к сокращению 
расходов является анализ полной структуры за-
трат и отказ от наиболее трудоемких и наименее 
эффективных операций. К относительно новым 
стратегическим действиям в этой сфере можно 
отнести создание так называемых оболочечных 
(или пустотелых) корпораций, когда компания 
сосредоточивается только на тех видах деятель-
ности, в которых обладает ключевыми компе-
тенциями, а все остальные бизнес-процессы 
передаются специализированным фирмам на 
условиях аутсорсинга. 

Инновационная деятельность потенциаль-
ного лидера в издержках должна опираться на 
процессные инновации, а именно на технологи-
ческие и управленческие. Именно такие ново-

введения позволят предприятию вести более 
эффективную работу по снижению затрат. При 
этом наиболее эффективным направлением 
инновационной деятельности выступает вне-
дрение прогрессивного оборудования и новых 
технологий производства мебели. К сожалению, 
большинство технологий и инноваций, создава-
емых в России, являются имитационными, ко-
пирующими зарубежные технологии. При этом 
импорт технологий в большинстве случае запаз-
дывает, т.е. их внедрение в России начинается 
гораздо позже, чем в иностранных компаниях.

Результаты

В результате проведенного в статье иссле-
дования определен состав системы стратегиче-
ского управления инновационным развитием 
предприятия мебельной промышленности и 
стратегического блока управленческого меха-
низма. 

Показана взаимосвязь между инноваци-
онными и конкурентными маркетинговыми 
стратегиями предприятий мебельной промыш-
ленности. Рассмотрены преобладающие типы 
инноваций в соответствии с конкурентной 
стратегией предприятия.

Эффективное управление инновационным 
развитием мебельных предприятий (особенно 

Таблица 3
Взаимосвязь конкурентных и инновационных стратегий предприятий мебельной промышленности

Базовые стратегии 
конкуренции

Доминирующие виды 
инноваций Направления инновационного развития

Стратегия лидерства 
в издержках

Процессные инновации
Управленческие 
инновации
Организационные 
инновации

Использование уникальных технологий производства мебели
Внедрение прогрессивного оборудования
Внедрение систем менеджмента качества процесса 
производства
Внедрение автоматизированных систем управления 
производством
Совершенствование логистических процессов

Стратегия 
дифференциации

Продуктовые инновации
Сервисные инновации
Маркетинговые 
инновации

Развитие товаропроводящих сетей и брендинга
Совершенствование дилерской сети
Инновационные дизайнерские решения
Эксклюзивная фурнитура
Эргономичность
Совершенствование системы обратной связи с потребителями
Использование инновационных программных продуктов 
(«ELARBIS-Vision»)

Стратегия 
фокусирования

Определяются конкурентными преимуществами в рамках выбранного сегмента (низкими 
издержками или дифференциацией)
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крупных, составляющих костяк отрасли) невоз-
можно без формирования целостной системы 
управления и ее стратегического контура. Функ-
ционирование системы, в свою очередь, требует 
соответствующего управленческого механизма, 
в котором используются современные методы 
и инструменты управления, а также различные 
виды обеспечения. Принципиально важно, 
чтобы система была замкнута контуром обрат-
ной связи, что позволяет субъекту управления 
получать своевременную информацию о состо-
янии управляемой подсистемы, чтобы вносить 
своевременные коррективы в стратегические и 
оперативные решения в случае возникновения 
каких-либо отклонений. 

Важную роль в формировании механизма 
играет обеспечение взаимосвязи инновацион-
ных и маркетинговых конкурентных стратегий 
предприятий. По нашему мнению, такая взаи-
мосвязь должна базироваться на организацион-
ных способностях (компетенциях) в сфере инно-
ваций, обеспечивающих определенный уровень 
конкурентоспособности и ценность продукта 
для потребителя. Именно компетенции как 
синтез взаимосвязанных знаний и способностей 
предприятия в конкретной функциональной 
области являются источником формирования 
устойчивых конкурентных преимуществ.
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Introduction. Some theoretical studies and best practices proven that the effectiveness of innovative development of industrial enterprises 
(including furniture) largely depends on how the management of such development is synthesized with the strategic management, it inter-
acts with the system. This is due to the fact that in modern conditions first of all innovations must determine the strategic direction of the 
company. Theoretical analysis. To the present time in a number of studies have shown the mechanism for the integration of innovation 
and strategic management, describes the innovative strategies of enterprises, their relationship with other strategies described elements of 
the system of management of innovative development and the associated control mechanism. A Systematic approach to the management 
of innovative development of the enterprise, which is one of the key involves including the establishment of an integrated management 
system that includes both strategic and operational circuits, and based on the methodology of management of innovative development. 
Results. In the study made some contribution to the formation of a comprehensive scientific understanding of the system of management 
of innovative development of the company the furniture industry. The developed approach allows us to systematically organize the strategic 
management of innovative development of industrial enterprises.
Key words: enterprise, furniture industry, innovation development, innovation development, control system, control mechanism, strategic 
management, strategy, competence.
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