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АДАПТАЦІЯ свrгового ДОСВІДУ ПЛАнуБАННЯ 
І КОІПРОJПО В УПРАВШННІ ІННОВАЦІЙНИМИ 
ПРОЕКТАМИ І ПРОГРАМАМИ 

Постановка проблеми. В сучасних умовах господарювання успіш
ний розвиток підприємств, видів економічної діяльності, національної 
економіки забезпечується завдяки використашпо інновацій. Іюювацій
ний розвиток структурних одиниць економіки країни передбачає реа
лізацію інноваційних проектів і проrрам, які часто в умовах невизначе
носrі супроводжуються ризиками. ПЩвищити: вірогідність успішного 
завершення таких проектів і проrрам дозволяють виважене rтанування 
та посrійний контроль на всіх етапах їх реалізації. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Різноманітним аспектам 
інновацій присвячено багато наукових праць. Проблеми інноваційного 
розвитку економіки досліджували вчені П Друкер, С. Ільєнкова, 
Д. Кокурін, М. Кондратьєв, Р. Фатхутдінов, К. Фрімен, Й. Шумпетер, 
котрі обrрунтували теоретичні засади економічного розвитку на основі 
інновацій. Над проблемами інноваційного розвитку промислових під

приємств працювали Є. Бойко, А Гречан, А Гриньова, М. Денисенко, 
М. Єрмошенко, В. Зянько, С. Ілляшенко, Н. Краснокутська, І. Тарасенко, 
Л. Федулова, Д. Черваньов, Н. Чухрай та іmпі. Проблемам управління 
інноваційними проектами та проrрамами в процесі інноваційного роз
витку присвячені праці Майкла Л. Джор.п;жа, Т. Голубєвої, В. Козика, 
Ф. Ярошенка та інших. Незважаючи на глибоко обrрунтовані висновки 
в теорії інноваційного розвитку економічних систем, прикладні аспек
ти в управлінні інноваційним розвитком, проrрамами і проектами по
требують більш глибокого дооllдження. 

Мета статті - обгрунтування застосування конкретних інструментів 
планування і контролю в управлінні інноваційними проектами і про
rрамами промислових підприємств, а саме концепцій збалансованої 
системи показників і вартісно-орієнтованого управління підприємст
вом, а також їх інтеграція для полегшення прийняття стратегічних 
управлінських рішень, спрямованих на забезпечення інноваційного 
розвитку підприємства. 

У запропонованому в роботі [1] механізмі інноваційного розвитку 
підприємства його інструментами визначено інноваційні стратегії, ін
новаційні програми та інноваційні проекти. Інноваційний проект є 
структурною одиницею інноваційної проrрами, а виконання як окре
мих інноваційних проектів, так й інноваційних програм - підrрунтям 
реалізації інноваційних стратегій. Особливість інноваційних проектів 
полягає в спрямованосrі на виробництво інноваційного продукту прое
кту, як правило, принципово нового або удосконаленого, такого, що 
має елементи суттєвої новизни. Такий продукт дозволяє підприємству 
привертати увагу споживачів та досягати конкурентних переваг у дов
гостроковій перспективі. 

Для успішного досяrnення поставлених цілей у процесі реалізації 
інноваційних стратегій за допомогою інноваційних проектів і програм 
важливе значення має кваліфіковане управління ними. Взагалі під 
управлінням проектами розуміють: процес управління командою і ре
сурсами проекту за допомогою специфічних методів, засобів, інстру-
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менгів, викорисrання яких дає змогу в умовах 
обмеженосrі часу та ресурсів, ризику, а іноді і 
невизначеносrі, забезпечиги безумовне досяг
нення посrавленої мети з дотримаІ-П-ІЯМ вимог 
зацікавлених осіб [2, З); сисrему миmеющ 

знань, процедур і методів ДТІЯ послідовної реа
лізації проеюу, спрямованого на отримаІШЯ 
доданої вартосrі за певний період, ІІUІЯХом 
формуваІШЯ тимчасової команди ДТІЯ вико
нання конкретного завдання [4]. 

До вирізняльних ознак інноваційного прое
юу в процесі управління ним відносягься: ін
новаційний продукт, який очікується на вихо
ді; невизначеність та Шдвищений ризик; 
управління крім інших нематеріальними ак
тивами (права інтелеюуальної власносrі); мо
жливість викорисrання альтернативних дже
рел фінансуваІШЯ (венчурний капітал). 

Інноваційні проrрами являють собою ви
щий рівень управління порівняно з управлін
ням інноваційними проектами, оскільки 
осrанні є базовими структурними одиницями 

інноваційних проrрам. Управління інновацій
ними програмами і проектами передбачає 
синхронізацію дій вищого керівництва під
приємства (топ-менеджерів) і менеджерів ін
новаційних проектів. Саме вище керівництво 
формує місію і стратегічні цілі діяльності під
приємства та окреmює коло інновацій, необ
хіднЮ< для їх реалізації. Координацію мене
джерів інноваційних програм і проектів здійс
нює програмний топ-менеджер, який відпові
дає за інноваційний розвиток підприємства. 
Він має володіти програмним баченням і під
ходами до комплексного планування, впрова
дження та інтеграції проектів у програмах. 
Програмний менеджер повинен вміти вирі
шувати комплексні проблеми, розв 'зувати 
нові несrандарПІі завдання інноваційного 
розвигку, що потребує компетентносrі у різ
номаніПІИХ галузях: законодавства, науки, тех
нології, інженерії, фінансів, соціальних сфе
рах, і, зреппою, в умовах ринкових відносин, 
нової форми управління змінами. 

Інноваційна програма включає: місію; цін
нісrь; стратегії; завдання; ресурси; показники; 
управління командою для здійснення позити
вної взаємодії чиmенних і різноманіПІЮ< учас
ників процесу реалізації програми й інших 
зацікавлених сrорін. Інноваційні проекти в 
інноваційних програмах автономні, але відбу
ваєгься їх інтеграція завдяки кваліфікованому 
управлінню програмного топ-менеджера. 

Найважливішими параметрами в процесі 
управління проектами (керованими змінни-

ми) є: змісr (продукт і обсяги), час, якісrь, бю
джет (фінанси і ті ресурси, що можна придба
ти в рамках виділених коштів). Ті самі ознаки 

сrосуються і управління інноваційними прое
ктами. Відміннісrю можуть бути вимоги до 
самих параметрів (наприклад, сам продукт, 
який очікується на виході проеюу та має бути 
унікальним) або підвищені вимоги до якосrі. 

В управлінні інноваційними проектами і 
програмами засrосовують різні наукові підхо
ди: сисrемний, функціональний, процесний, 
сценарний, ситуаційний [2, З, 4, 5]. 

Системний підхід передбачає розrnяд іннова
ційних програм і проектів як динамічноі сис
теми в умовах змін навкоЛИІШІЬого середови
ща, до системних елементів якої відносягься: 
суб'єкт упраfJління або підсистема, що управ
ляє (вище керівництво, програмний топ
менеджер, менеджери інноваційних проектів); 
об'єкт упраfJління або підсисrема, якою управ
ляють (інноваційні проекти і програми); 
вплив зовнішнього середовища (фактори мак
ро- та мікросередовищ, які змінюються в умо
вах ринкових відносин та чинять вплив на 
прийнятгя рішень в підсисrемі, що управляє); 
вхід (обмеження - введення інформації, необ
хідної для виконання проектів і програм; ре
сурси - матеріально-технічні, нематеріальні, 
людські, фінансові); вихід - інноваційні проду
кти проектів, призначені замовникові; цільові 
насrанови (комплекс цільовЮ< насrанов - мі
сія інноваційної програми, стратегічні, такти
чні й оперативні цілі інноваційНЮ< проектів) 
на досягнення результату (створення іннова
ційних продуктів); механізм упра/Jління інно8а
ційними проектами і програмами (сукупність 
принципів, методів та інструментів, за допо
могою яких суб'єкт управління чинить вплив 

на об'єкт управління - складається з нормати
вно-правового, інформаційного, організацій
ного, матеріально-технічного та фінансового 
забезпечень, відповідних інструментів, методів 
та важелів); процес (відбуваєгься за ЮІасичним 

підходом до управління, запропонованим 

А. Файолем з додаванням функції аналіз, не
обхідної з точки зору аналізу вхідної інфор
мації, результати якого викорисrовуються 
для подальшого планування); зворотний зв'я
зок (інформація про відповідність результату 
(інноваційних продуктів) місії інноваційної 
програми та стратегічним, тактичним й опе
ративним цілям інноваційних проектів; ін
формація надходить до суб' єкта управління). 

Функціональний підхід передбачає управлін
ня за виділеними функціональними напря-
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мами: маркетинговий, науково-дослідниць
кий та дослідно-консrрукторський, інтелєк
туальної власності, виробничий, економіч
ний, фінансовий, кадровий, інформаційно
комунікаційний. 

Процесний підхід передбачає управл:іІшя за 
стадіями житгєвого циклу в процесі реалізації 
інноваційних проектів і програм. 

Сценарний підхід використовується для при
йняття управлінських рішень щодо вибору 
найкращих варіантів розвитку подій при реа
лізації інноваційних проектів і програм в умо
вах невизначеності й ризику. 

Ситуаційний підхід застосовується в умовах, 
коли необхідно кардинально вирішувати про
блему з урахуванням поточної ситуації, що 
склалася. 

В управлінні інноваційними проектами і 
програмами важливе значення мають плану
вання і контроль. Плану6ання інно6аційного про
екту як структурної одиниці інноваційної 
програми - цє процес визначення змісту проє
кту, його мети, головних завдань та, відповід
но до цього, розподілення обсягів робіт, ресур
сів і витрат між окремими виконавцями для 

вчасного й ефективного здійснення проєкту в 
заданих календарних термінах. В процесі реа
лізації проєкту майже завжди неминуче вини
кають події, які призводять до відхилень від 
плану, що потребує його своєчасного коригу
вання в частині перерозподілу ресурсів. Осно
вне завдання менеджеру проєкту - забезпечи
ти вчасне його виконання в межах виділених 
кошгів та у встановлені терміни. Тому він по
винен постійно відслідковувати, як викону
ються роботи по проєкту, як працюють вико
навці, які проблеми призводять до відхилень 
від плану і бюджету та приймати рішення і 
виконувати відповідні дії стосовно усунення 
виявлених проблем. Таким чином забезпечу
ється контроль 6 упра6лінні проектом. 

Оскільки інноваційні проєкти і програми 
розглядаються як динамічні системи в умовах 
змін навкоЛИІІllіЬого середовища, підприємст
ву, яке іХ реалізує, в якості системи управління 
доцільно обрати систему стратегічного ринко
вого управління, орієнтованого на споживачів 
[6]. Дієвим засобом стратегічного ринкового 
управління слугує 3балансо6ана система показ
никі6 (ЗСП) (Balaпced Scorecard), розробниками 
якої є Д. Нортон та Р. Каплан [7]. Перейняв
шись питанням, як підвищити ефективність 
управління компанією та від чого цє залежить, 
розробники ЗСП діЙІШІИ висновку, що ринко
ва вартість компанії дедалі більше залежить 

від нематеріальних активів - інтелектуального 

потенціалу, інновацій, ринкової репутації [8]. 
Для управління саме нематеріальними акти
вами й було розроблено ЗСП, основне призна
чення якої - забезпечення функцій збору, сис
тематизації й аналізу інформації, необхідної 
для прийняття стратегічних управлінських 
рішень. Завданням ЗСП визначено трансфор
мувати місію компанії у конкретні завдання та 
показники, доведення іХ до кожного співробіт
ника, забезпечення зворагного зв' язку [7]. 

Довгий час найважливішими критеріями 
оцінки діяльності підприємств вважались фі
нансові показники. ЗСП доповmоє систему 
фінансових параметрів, які відображають істо
ричний аспект вже звершених подій, систе
мою оцінок перспектив (нефінансові парамет
ри), які сприяють підвищєнто фінансових 
результатів [7]. Фінансові показники свідчать 
про результати минулої діяльності підприємс
тва, при цьому вони не дають змоги обrрунту
вати стратегічний напрям його розвитку. Не
фінансові показники дозволяють виділити ті 
чинники, які є визначальними для діяльності 
підприємства у довгостроковій перспективі, 
наприклад, використання інноваційних про
цесів, створення та використання інтелєктуа
льної власності, підвищення кваліфікації пра
цівників. 

Збалансована система показників є достат
ньо гнучким інструмєнгом підприємства, орі
єнгованого на ринкове стратегічне управлін
ня, яке передбачає сталий розвиток у довго
строковій перспективі. Такий розвиток сього
дні неможливий без використання інновацій, 
реалізації інноваційних проектів і програм. 
Тому, на думку автора статті, потрібно інтег
рувати збалансовану систему показників в 
управління інноваційними проектами і про
грамами, а також загалом інноваційним роз
витком підприємства (див . рисунок). 

Головна мета сучасного підприємства - ство
рити такі пропозиції товарів, процеси або мо
делі бізнесу, наявність яких забезпечить досяг
нення потужних конкурєнгних переваг, що 
постійно привертатиме клієнтів [9]. Забезпе
чити такий розвиток можливо лише з викори
станням інновацій, для чого необхідно реалі
зовувати інноваційні проєкти і програми. 
Звідси можна стверджувати, що сучасне під
приємство - цє інноваційне підприємство. За 
організаційно-правовою формою інновацій
ними підприємствами в економічно розвине
них країнах зазвичай є акціонерні компанії. 
Наявність ключових компетенцій та конкуре
нтних переваг слугує джерелом їх високої ри
нкової вартості [8]. 
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Рис. Збалансована система показників як механізм управління інноваційними програмами, про
ектами, розвитком (розроблено автором на підставі [7]) 
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ІННОВАЦІЙНО-ІНВЕСТИЦІЙНА ДІЯЛЬНІСТЬ 
В Україні в умовах нерозвиненості фо

ндового ринку до інноваційних підпри
ємств відносяться ті, які прагнуть реалізу
вати бажану мету без взаємозв'язку з ор
ганізаційно-правовою формою. Але це є 
певним обмеженням, оскільки власних 
коштів підприємств для вирішення за
вдання розвитку у довгостроковій перс
пективі може не вистачити. У цьому сенсі 
акціонерну форму організації інновацій
ного підприємства можна вважати най
кращою з позицій розширених можливо
стей залучення акціонерного капіталу 
шляхом додаткової емісії акцій та обліга
цій, а також венчурного капіталу. 

Для акціонерних інноваційних підпри
ємств головним фінансовим показником 
успішності стратегічного ринкового 
управління є зростання доданої вартості 
(концепція 8артісно-орієнто8аного управ
ління підприємст8ом), яка вимірюється по
казниками економічної та ринкової дода
ної вартості [1, 10-13]. Економічна додана 
вартість (EVA) являє собою економічний 
прибуток, який отримує підприємство з 
урахуванням не тільки наявних бухгал
терських витрат, але й неявних економіч
них витрат (втрачені вигоди за найдохід
нішими альтернативними варіантами ін
вестування). Тільки за позитивного зна
чення економічної доданої вартості 
(EVA>O) можливий розвиток підприємст
ва у довгостроковій перспективі. У разі 
прогнозування показників EVA у майбут
ніх періодах і розрахунку їх приведеної 
вартості із застосуванням ставки дискон
ту, що дорівнює вартості капіталу, отри
мується показник ринкової доданої вар
тості (MVA), який характеризує перева
жання ринкової вартості капіталу під
приємства над інвестованим капіталом. 
Визначення цього показника потребує 
даних про ринкову вартість підприємства 
та його корпоративні права. Використан

ня показників EVA та MVA дозволяє при
ймати стратегічні рішення з урахуванням 

ризиків, які відображаються у ставці дис
конту. 

У збалансованій системі показників 
EVA та MVA для акціонерних компаній є 
найбільш обrрунтованими на сьогодні 
[10-13]. Для інших організаційно
правових форм ці показники також мож
на застосовувати. У такому разі ціна влас
ного капіталу при розрахунку середньо
зваженої вартості капіталу може бути за
мінена з ціни акцій на рентабельність 
підприємства. Показники досягнення ці
лей за трьома іншими критеріями 
(взаємовідносини з клієнтами, внутрішні 
бізнес-процеси, розвиток і навчання пер
соналу) можуть формуватися на підпри
ємствах залежно від виду господарської 
діяльності, організаційно-правової фор
ми, цілей і масштабів інноваційних прое
ктів і програм, джерел фінансування та 
інших чинників. Головне при цьому до
тримуватися головного принципу, на 
якому заснована ЗСП 
наслідкових зв' язків. 

причинно-

Висновки. Отже, як основний показ
ник досягнення фінансових цілей іннова
ційних проектів і програм пропонується 
використовувати додану вартість - показ
ники EV А та MV А, які розроблені для ак
ціонерних компаній. Для підприємств 
інших організаційно-правових форм ціна 
власного капіталу при розрахунку серед
ньозваженої вартості капіталу може бути 
замінена з ціни акцій на рентабельність 
підприємства. Якщо значення показників 
покращуються в результаті реалізації ін
новаційних проектів і програм, це може 
свідчити про життєздатність та успіш
ність стратегії інноваційного розвитку, 
досягнення стратегічних і тактичних ці
лей та здійснення місії. 

Подальші дослідження будуть присвя
чені формуванню комплексних програм 
інноваційного розвитку вітчизняних про-
мислових підприємств. 
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