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УДК 658.589
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РОЗРОБКА КОМБІНОВАНОЇ ІННОВАЦІЙНОЇ СТРАТЕГІЇ 
ПІДПРИЄМСТВА НА ЗАСАДАХ ЗБАЛАНСОВАНОЇ 

СИСТЕМИ ПОКАЗНИКІВ

Визначено необхідність удосконалення технології розробки інноваційної страте-
гії підприємства на основі збалансованої системи показників та формулювання клю-
чових аспектів підтримки стратегічного розвитку. Запропоновано моделі використан-
ня збалансованої системи показників у межах інноваційної стратегії підприємства з ме-
тою розподілу такої стратегії на елементи для визначення напрямів забезпечення інно-
ваційної активності. Запропоновано систему основних коефіцієнтів і факторів, які впли-
вають на формування комбінованої інноваційної стратегії підприємства на засадах мо-
делі прогнозованого стійкого зростання. Запропоновано визначати інтегральну оцінку 
ефективності розробки комбінованої інноваційної стратегії на основі методу коригуван-
ня норми дисконту.
Ключові слова: комбінована інноваційна стратегія, збалансована система показників, 
чистий дисконтований доход, інноваційні заходи, модель прогнозованого зростання, 
активи підприємства.

Постановка проблеми. Втрата значної частини ринкових позицій у 
зв’язку зі зниженням конкурентоспроможності продукції визначають необ-
хідність переходу української економіки на інноваційний шлях розвитку, 
який дозволяє мобілізувати внутрішні резерви розвитку і визначити стра-
тегічні інноваційні зміни. Можливості використання традиційних ресурсів 
економічного зростання, що звужуються, висувають на перший план іннова-
ційні процеси і стратегії, які стають невід’ємною частиною і важливим еле-
ментом економічних перетворень. Саме тому виникає необхідність форму-
вання стратегій інноваційного розвитку підприємств, що визначає пріори-
тетні напрями зміцнення ринкових позицій і способи їх реалізації.

Аналіз останніх досліджень. Дослідженню питань інноваційного роз-
витку підприємств і формування інноваційних стратегій присвячено пра-
ці багатьох іноземних та вітчизняних учених-економістів: Л.Л. А нтонюк, 
А.Г.  Загороднього, Я.А.  Жаліла, С.М. І лляшенка, Т.В. К алінеску, Р. К а-
плана, А.О. Кизима, Л. Майкла, П. Нівена, Д. Нортона, Н. Ольве, Дж. Пір-
са, А.М.  Поручника, Р.  Робінсона, Д.  Тідда, Л.І.  Федулової, М.В.  Чорної, 
Е.Ф. Югаса.

Проте основні напрями досліджень в цій сфері були спрямовані на ви-
вчення інноваційних ресурсів і проблематику впровадження в практику 
стратегічного управління підприємствами досягнень технічного прогресу. 
Між тим питання управління інноваційними стратегіями розвитку підпри-
ємств, включаючи питання ідентифікації факторів і умов інноваційного роз-
витку і можливостей управління ними, залишаються недостатньо вивчени-
ми, що і зумовило потребу в поглибленій розробці цієї теми.
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Мета статті полягає у розробці рекомендацій та практичного інстру-
ментарію формування інноваційної стратегії підприємства на основі збалан-
сованої системи показників впровадження моделі прогнозованого стійкого 
зростання підприємства. 

Виклад основного матеріалу. Більшість стратегій промислових під-
приємств виявляються не бездоганно продуманими. У бездоганно продума-
них стратегіях не залишається місця навчанню, в нових – відсутній контр-
оль. У загальному вигляді розробка інноваційної стратегії підприємства 
складається з одинадцяти етапів (рис. 1).

Стратегію підприємства можна подати у вигляді сукупності гіпотез про 
причини і наслідки. Система оцінки має чітко і ясно визначити співвідно-
шення між цілями і критеріями їх досягнення в різних напрямах, щоб вони 
були реальними і ними можна було управляти. У результаті проектування 
визначається конкретна безліч стратегій, кожна з яких може бути реалізова-
на за допомогою різних, добре відомих методів. З цієї множини, як прави-
ло, обирається одна стратегія за певним набором критеріїв [5, с. 134–135]. 
Виходячи з цього, ми пропонуємо дещо інший шлях реалізації інноваційної 
стратегії, а саме – побудову нової стратегії, до якої увійдуть елементи з усіх 
можливих стратегій. Критерій відбору застосовуватиметься не до усієї стра-
тегії, а до окремих її елементів, тим самим знижуючи вірогідність помилки 
до мінімального значення [2, c. 121]. Саме ця, знову побудована стратегія, 
яку ми назвемо комбінованою, буде інноваційною стратегією, що підлягати-
ме реалізації.

Для побудови комбінованої інноваційної стратегії підприємств існуючі 
стратегії необхідно поділити на елементи. На нашу думку, елементи страте-
гії – це набір заходів, який служить поштовхом до дій для менеджменту під-
приємства, тобто ті заходи, які виконуються в процесі функціонування під-
приємства. 

Для поділу стратегії на елементи ми застосовуємо метод, відомий як 
«збалансована система показників» (ЗСП), або модель Нортона-Каплана. До 
нашого завдання не входить реалізація стратегії за допомогою цього методу, 
а саме побудова стратегічних карт, вони досить детально описані в науковій 
літературі [8; 13]. Ми адаптуємо ЗСП для своїх цілей – побудови комбіно-
ваної інноваційної стратегії підприємства. Основне призначення зазначеної 
концепції полягає у втіленні стратегічних орієнтирів менеджменту підпри-
ємства в реалії господарської діяльності, а також логічному поєднанні ви-
значеної стратегії з вартісними показниками та поточною діяльністю.

У дослідженні ми пропонуємо якнайповніший і, на нашу думку, відпо-
відний для більшості українських підприємств алгоритм застосування моде-
лі збалансованої системи показників при формуванні інноваційної стратегії.

1. Алгоритм реалізації інноваційної стратегії за допомогою ЗСП.
Визначення ключових етапів діяльності підприємства. Для реаліза-

ції інноваційної стратегії підприємства необхідно виділити основні аспек-
ти його діяльності, відібравши ті з них, які розглядатимуться при побудові 
моделі ЗСП. Початкова модель Нортона-Каплана містить чотири аспекти – 
фінансовий аспект, відносини з клієнтами, організація внутрішніх бізнес-
процесів, навчання і розвиток [9, c. 75–76]:
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– проекція фінансів. Розглядається ефективність діяльності підприєм-
ства за допомогою різних фінансових показників: вартості підприємства, 
рентабельності, прибутку і т. д.

– проекція маркетингу (клієнтів). Оцінюється корисність товарів або 
послуг підприємства з точки зору споживачів.

– проекція внутрішніх бізнес-процесів. Оцінюється ефективність про-
цесів, що відбуваються усередині підприємства.

– проекція навчання і зростання. Визначається інфраструктура, яку під-
приємство повинно побудувати для забезпечення інноваційного зростання.

При впровадженні ЗСП на українських підприємствах слід враховува-
ти, що структури, способи управління, а часто і закони, за якими підприєм-
ства існують, відрізняються від західних, що неодмінно повинне позначити-
ся і на інноваційних стратегіях підприємств [7, c. 209]. До теперішнього часу 
не існує чіткого алгоритму вибору ключових аспектів діяльності.

Один із способів вибору аспектів, який ми пропонуємо, базується на 
розвитку моделей ЗСП, як показано на рис. 2. 

Рис. 2. Моделі використання збалансованої системи показників у межах 
інноваційної стратегії підприємства (розроблено авторами)
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На нижньому щаблі розташований відомий метод функціонально-
вартісного аналізу (ФВА). ФВА – це системний розгляд функцій об’єктів, 
які удосконалюються, і витрат на отримання цих функцій. Можна подати 
модель ЗСП через сукупність функцій підприємства і їх вартість (рис. 2, мо-
дель 1).

Проводячи деталізацію об’єкта «функціонування підприємства» відпо-
відно до його діяльності (модель 2), ми отримуємо модель, яка може підійти 
більшості українських підприємств. Ця модель, що складається з фінансової 
проекції, проекції внутрішніх бізнес-процесів і проекції зовнішніх бізнес-
процесів, є гнучкішою у налаштуванні, ніж класична.

При подальшій деталізації об’єкта «функціонування підприємства» 
отримуємо «класичну» чотиривісну модель Нортона-Каплана (модель 3).

Ми вважаємо за доцільне подальший поділ складових, які становлять 
модель. Слід зазначити, що подальше уточнення аспектів діяльності має 
узгоджуватися із специфікою як галузі в цілому, так і підприємства зокре-
ма. На нашу думку, для промислового підприємства найбільш відповідною 
є модель 4.

Якщо проводити подальшу деталізацію моделі, наприклад для корпора-
тивних утворень, то модель ЗСП може виглядати так, як показано у моделі 5.

Інший запропонований нами спосіб вибору ключових елементів діяль-
ності полягає в тому, що головним мотиватором до дії при побудові моделі 
ЗСП має стати організаційна структура підприємства. Як правило, на біль-
шості підприємств є чіткі горизонтальні зв’язки між структурними підроз-
ділами, що дозволяє швидко знаходити баланс між ними, і побудова моделі 
ЗСП буде якнайповніше відповідати саме цьому підприємству. Проте такий 
метод має і ряд обмежень. Наприклад, він не цілком підходить для організа-
цій, що мають організаційну структуру, відмінну від лінійної [4; 14].

2. Визначення стратегічних цілей для ключових аспектів діяльності під-
приємства.

Модель збалансованої системи показників – це інструмент для реаліза-
ції місії і стратегії підприємства, тобто якісно розроблена модель ЗСП вклю-
чає короткий виклад інноваційної стратегії підприємства. Мета цього ета-
пу – перевести стратегію, отриману в результаті попередніх етапів, на більш 
практичний рівень, що сприятиме забезпеченню балансу між довгостроко-
вими і короткостроковими цілями. У цьому і полягає призначення ЗСП. 

Розробка інноваційних стратегій для кожного ключового аспекту.
2.1. Фінансовий аспект.
Це найбільш важливий аспект в моделі ЗСП, оскільки найчастіше пе-

ред підприємством ставляться саме фінансові цілі. Як правило, цей аспект є 
«цільовим» і для усієї моделі, на нього спираються інші аспекти. Він має на 
меті оцінку результатів, запланованих і отриманих в результаті інших аспек-
тів діяльності; одночасно формуються довгострокові цілі фінансового роз-
витку [1, c. 249]. 

2.2. Аспект маркетингу.
Цей аспект включає процеси створення цінності для споживачів, вимо-

ги клієнтів до продуктів або послуг підприємства, та очікувані нові спожив-
чі властивості. Потрібно чітко уявляти, як відбувається процес купівлі, які 
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його етапи, як виглядає товар або послуга в очах споживачів, наскільки важ-
лива для покупців ціна порівняно з іншими характеристиками продукту. Не 
відповівши на ці та інші питання, підприємство не може перейти до розроб-
ки інноваційної стратегії для інших аспектів діяльності. Для кожної страте-
гії визначається система параметрів, що дає якнайповнішу і більш адекватну 
картину відносин із споживачами [7]. 

2.3. Аспект внутрішніх бізнес-процесів.
Ця модель описує послідовність усіх бізнес-процесів підприємства і 

їх роль в створенні цінності для споживачів, потім аналізує кожен бізнес-
процес підприємства окремо, щоб виявити і виключити з ланцюжка ціннос-
тей ті з них, які не приводять прямо або побічно до створення додаткової 
цінності для споживача. Окремі бізнес-процеси визначають за рахунок по-
казників витрат, операційного терміну, методу контролю якості [11].

Аналіз повинен включати виявлення внутрішніх резервів і ресурсів, 
проте практика показує, що дуже часто зустрічаються ситуації, коли вну-
трішні бізнес-процеси підприємства мають тісний зв’язок з внутрішніми 
бізнес-процесами її партнерів, і цю обставину не слід ігнорувати. 

2.4. Аспект навчання і розвитку.
Цей аспект характеризує здатність підприємства до довгострокового 

зростання і розвитку, що, у свою чергу, є найважливішою характеристикою 
виживаності підприємства в довгостроковій перспективі. Тут же розгляда-
ються заходи з впровадження і підтримки інновацій [10].

3. Розробка системи показників для побудови комбінованої інновацій-
ної стратегії.

Для побудови комбінованої інноваційної стратегії необхідно обрати ін-
тегральний критерій, за яким стратегія буде оцінюватиметься. Таким крите-
рієм може бути обраний показник чистого дисконтованого доходу (ЧДД), а 
як критерій для оцінки заходів, що входять в інноваційну стратегію, прогноз 
впливу заходів на зростання обсягів продажів продукції підприємства.

Відповідно до змісту методу ЧДД значення усіх вхідних грошових по-
токів порівнюється із значенням вихідних потоків, обумовлених капіталь-
ними вкладеннями для реалізації стратегії. Різниця між першим і другим па-
раметром – це чистий дисконтований доход, величина якого визначає ефек-
тивність обраної інноваційної стратегії. На цій основі ми пропонуємо засто-
сувати модель прогнозованого зростання (sustainable growth rate – SGR), яка 
полягає у визначенні максимально можливого річного зростання рівня обся-
гів продажів, заснованого на запланованих коефіцієнтах витрат у господар-
ській діяльності, коефіцієнті заборгованості і суми до виплати самих диві-
дендів [15, c. 24].

В умовах стабільного зовнішнього середовища прогноз зростання обся-
гів продажів визначають такі змінні:

– A/S – відношення загальної величини активів до обсягів продажів;
– NP/S – коефіцієнт прибутковості;
– b  – частка прибутку, яку не розподіляють при виплаті дивідендів 

(«1-b» – коефіцієнт дивідендних виплат);
– D/Eq – коефіцієнт рівня співвідношення позикових і власних коштів;
– So – обсяг продажів за минулий рік (початковий рівень продажів);
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– ΔS – абсолютна зміна обсягів продажів порівняно з попереднім пері-
одом.

Основний зміст пропозицій щодо цієї моделі полягає в тому, що зрос-
тання активів (використання коштів) має дорівнювати зростанню кредитор-
ської заборгованості і власного капіталу (джерел коштів). Зростання активів 
може бути виражене як ΔS × (A/S): абсолютна зміна обсягу продажів, помно-
жена на відношення загальної величини активів до обсягу продажів. Зрос-
тання власного капіталу (за рахунок нерозподіленого прибутку) можна по-
дати як b(NP/S)(S0+ΔS), або як перемноження частки прибутку, не розподі-
леної за дивідендами, коефіцієнта прибутковості і обсягу продажів. Зростан-
ня загальної заборгованості – це зростання власного капіталу, помножене на 
плановий коефіцієнт, що визначає співвідношення заборгованості і власно-
го капіталу, або [b(NP/S)(S0+ΔS)] / D/Eq.

Об’єднавши усі складові, отримуємо:
ΔS(A/S) = b(NP/S)(S0+ΔS) + [b(NP/S)(S0+ΔS)] / D/Eq.             (2)

Перетворивши (2), отримуємо:
q

o
q

b NR S D E
S S SG R

A S b NR S D E

( / )(1 / )
/

/ ( / )(1 / )

+
∆ = =

− +  
                             (3)

Це максимальне зростання продажів, яке відповідає плановим коефіці-
єнтам.

Основна ідея визначення комбінованої стратегії полягає в тому, що до 
неї будуть відібрані тільки ті заходи, при здійсненні яких зростання обся-
гів продажів буде більше заданої величини. Таким чином, SGR є основним 
критерієм, за яким можуть визначатися стратегічні плани підприємства [12,  
c. 152].

Для визначення впливу заходів на коефіцієнти, вказані в (2), ми пропо-
нуємо побудувати прогноз впливу реалізації того або іншого заходу на осно-
вні фактори діяльності підприємства (рис. 3).

Запропонований нами алгоритм побудови комбінованої інноваційної 
стратегії має складатися з чотирьох етапів.

1. Якісні припущення. У процесі виконання цього етапу необхідно ви-
значити, на які параметри вплине здійснення того або іншого заходу з інно-
ваційної активності. 

З рис. 3 ми бачимо, що цих параметрів чотирнадцять, отже, для кожно-
го інноваційного заходу або проекту можна побудувати ряд, що складаєть-
ся з чотирнадцяти чисел. Число – це або «–1», або «0», або «+1», відповід-
но – негативний, нейтральний і позитивний вплив заходу на той або інший 
параметр.

2. Оцінка ступеня впливу. Необхідно перетворити ряд, що характеризує 
вплив заходу на той або інший параметр, замінивши в ньому оцінку впли-
ву на число, що характеризує ступінь впливу. Для цього спочатку необхід-
но оцінити максимальний і мінімальний вплив і побудувати числовий ряд з 
оцінкою за обраною шкалою. Побудувавши ряд, можна знайти числові кое-
фіцієнти для формули 2. Результати розрахунків за кожним заходом можуть 
бути подані у вигляді таблиці (табл. 1).
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Рис. 3. Система основних коефіцієнтів і факторів, які впливають на формування 
комбінованої інноваційної стратегії підприємства (розроблено авторами)
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Таблиця 1
Оцінка ступеня впливу інноваційних заходів, що входять до стратегії,  

на основні параметри підприємства

Коефіцієнти оцінки інноваційної 
діяльності підприємства

Захід
1 2 ... m

NP/S (NP/S)1 (NP/S)2 ... (NP/S)m

A/S (A/S)1 (A/S)2 ... (A/S)m

D/Eq (D/Eq)1 (D/Eq)2 ... (D/Eq)m

b b1 b2 ... bm
SGR SGR1 SGR2 ... SGRm

3. Формування комбінованої інноваційної стратегії. До комбінованої 
стратегії слід відібрати тільки ті інноваційні заходи, прогноз впливу яких на 
зростання обсягів продажів є вище заданої величини. Величина, як прави-
ло, або задається менеджментом підприємства, або відповідає середнім про-
гнозним величинам по галузі [6].

Усю процедуру формування комбінованої інноваційної стратегії наве-
дено на рис. 4. 

4. Оцінка ефективності комбінованої інноваційної стратегії.
Приріст обсягів продажів, дозволяє визначити чіткий відбір заходів інно-

ваційного спрямування на окремих етапах реалізації стратегії та дозволяє ви-
конати інтегральну оцінку ефективності комбінованої інноваційної стратегії 
на базі показника чистого дисконтованого доходу (ЧДД), з урахуванням:

– CF – грошового потоку за період n;
– R– ставка дисконту.
Для визначення ЧДД необхідно спрогнозувати величину фінансових 

потоків в кожен рік реалізації стратегії, а потім привести їх до спільного 
знаменника для можливості порівняння у часі [3, c. 122–125]. 

При початку процесу впровадження обраної інноваційної стратегії не-
обхідним є виділяти такі види вхідних грошових потоків:

– додатковий рівень обсягів продажів та зростання цін на продукцію 
підприємства;

– зменшення рівня валових витрат (трактується як зниження рівня со-
бівартості);

– залишкова вартість обладнання наприкінці останнього періоду (року) 
впровадження обраної стратегії;

– вивільнення певного обсягу оборотних коштів наприкінці періоду ре-
алізації стратегії.

Вихідні види грошових потоків:
– початковий обсяг інвестицій у перший рік/роки реалізації стратегії;
– збільшення обсягу оборотних коштів на початковій фазі реалізації 

стратегії;
– ремонт і технічний супровід виробничого обладнання на підприєм-

стві;
– невиробничі витрати у напрямі соціальних, екологічних заходів тощо.
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Рис. 4. Процедура формування комбінованої інноваційної стратегії підприємства 
(розроблено авторами)
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Оцінку ризиків інноваційної стратегії слід проводити за допомогою ме-
тоду коригування норми дисконту. Розрахунок ЧДД від реалізації комбіно-
ваної інноваційної стратегії базувався на прогнозі приросту обсягів прода-
жів, отриманих на етапі 1 (рис. 2), обліку взаємопов’язаних витрат при ре-
алізації інноваційних заходів, обліку обмеженості фінансових ресурсів під-
приємства і коригуванні норми дисконту, ризики окремих заходів. Результа-
ти розрахунку ефективності зведено до табл. 2.

Таблиця 2
Результати розрахунку ефективності комбінованої  

інноваційної стратегії підприємства

Інноваційні заходи Періоди часу
1 2 3 4 5

Захід 1

Приріст обсягу продажів ΔS1
1 ΔS1

2 ΔS1
3 ΔS1

4 ΔS1
5

Витрати на реалізацію заходу C1
1 C1

2 C1
3 C1

4 C1
5

Коригування взаємопов’язаних витрат ΔC1
1 ΔC1

2 ΔC1
3 ΔC1

4 ΔC1
5

Чистий грошовий доход ΔCF1
1 ΔCF1

2 ΔCF1
3 ΔCF1

4 ΔCF1
5

Премія за ризик Δr1
1 Δr1

2 Δr1
3 Δr1

4 Δr1
5

... ... ... ... ... ... ...

Захід m

Приріст обсягів продажів ΔSm
1 ΔSm

2 ΔSm
3 ΔSm

4 ΔSm
5

Витрати на реалізацію заходу Cm
1 Cm

2 Cm
3 Cm

4 Cm
5

Коригування взаємопов’язаних витрат ΔCm
1 ΔCm

2 ΔCm
3 ΔCm

4 ΔCm
5

Чистий грошовий доход ΔCFm
1 ΔCFm

2 ΔCFm
3 ΔCFm

4 ΔCFm
5

Премія за ризик Δrm
1 Δrm

2 Δrm
3 Δrm

4 Δrm
5

Чистий грошовий дохід стратегії CF1 CF2 CF3 CF4 CF5

Висновки. Для розробки та визначення можливостей реалізації іннова-
ційної стратегії підприємства було запропоновано використати модель зба-
лансованої системи показників на засадах того, що елементами стратегії бу-
дуть заходи, які входять до самої моделі ЗСП. Вибір заходів здійснюється за 
оцінкою їхнього впливу на обсяги виручки підприємства, оскільки ми вва-
жаємо, що це один з найважливіших показників діяльності підприємства. 
Для цієї оцінки було використано модель прогнозованого стійкого зростан-
ня. Комбінована інноваційна стратегія має включати тільки ті заходи з мож-
ливих інноваційних стратегій, які призводять до запланованого зростання 
обсягу продажів. 

Запропоновано визначати інтегральну оцінку ефективності розробки 
комбінованої інноваційної стратегії на основі методу коригування норми 
дисконту, а саме приведення майбутніх грошових потоків до теперішнього 
моменту часу. Тобто відбувається дисконтування за вищою нормою з ураху-
ванням тих ризиків, які впливають на реалізацію інноваційної стратегії. Роз-
рахунок ЧДД від реалізації комбінованої інноваційної стратегії має базува-
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тися на прогнозі приросту обсягів продажів, обліку взаємопов’язаних витрат 
при реалізації заходів інноваційного розвитку, обліку обмеженості фінансо-
вих ресурсів підприємства і коригуванні норми дисконту. 
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Определена необходимость усовершенствования технологии разработки иннова-
ционной стратегии предприятия на основе сбалансированной системы показателей и 
формулировки ключевых аспектов поддержки стратегического развития. Предложены 
модели использования сбалансированной системы показателей в пределах инноваци-
онной стратегии предприятия с целью разделения такой стратегии на элементы для 
определения направлений обеспечения инновационной активности. Предложена систе-
ма основных коэффициентов и факторов, которые влияют на формирование комбини-
рованной инновационной стратегии предприятия на принципах модели прогнозируемо-
го стойкого роста. Предложено определять интегральную оценку эффективности раз-
работки комбинированной инновационной стратегии на основе метода корректировки 
нормы дисконта.

Ключевые слова: комбинированная инновационная стратегия, сбалансированная 
система показателей, чистый дисконтированный доход, инновационные мероприятия, 
модель прогнозируемого роста, активы предприятия.
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The necessity of improvement of technology of development of innovative strategy of 
enterprise is certain on the basis of the balanced system of indexes and formulation of key as-
pects of support of strategic development. The models of the use of the balanced system of 
indexes are offered within the limits of innovative strategy of enterprise with the purpose of 
dividing of such strategy into ingredients for determination of directions of providing of in-
novative activity. The system of basic coefficients and factors that influence on forming of 
the combined innovative strategy of enterprise on principles of pattern of the forecast proof 
growth is offered. It is suggested to determine the integral estimation of efficiency of devel-
opment of the combined innovative strategy on the basis of method of adjustment of norm of 
discount.
Key words: the combined innovative strategy, balanced system of indexes, net discounted prof-
it, innovative measures, pattern of the forecast growth, assets of enterprise.
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