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Успішність	діяльності	підприємства	на	ринку	
визначається	 рівнем	 його	 конкурентоспромож-
ності,	яка	здебільшого	залежить	від	обраної	стра-
тегії	 підприємства.	 Економічно	 самостійне	 під-
приємство	 може	 вижити	 тільки	 при	 здійсненні	
перетворень,	 що	 забезпечують	 насамперед	 дов-
готривалу	 конкурентоспроможність.	 У	 зв’язку	
з	 цим	 одним	 з	 головних	 завдань	 менеджменту	
підприємства	 стає	 досягнення	 і	 утримання	 дов-
гострокової	 конкурентоспроможності	 за	 допо-
могою	 розробки	 і	 реалізації	 інноваційної	 стра-
тегії	 перетворень.	 Для	 ефективності	 розв’язання	
цього	 завдання	 підприємства,	 як	 правило,	 у	
своїй	 діяльності	 використовують	 декілька	 інно-
ваційних	 стратегій,	 що	 доповнюють	 одна	 одну	
або	 взаємопов’язані.	 Наявність	 такого	 портфеля	
стратегій	є	не	тільки	чинником	підвищення	кон-
курентоспроможності	 підприємства,	 а	 й	 умовою	
його	виживання	в	ринковому	середовищі.	

Розглянемо	 коротко	 останні	 дослідження	 і	
публікації	 з	 цієї	 тематики.	 Загальні	 та	 приклад-
ні	проблеми	у	цьому	напрямку	досліджували	як	
іноземні,	так	і	вітчизняні	вчені:	Василенко	В.	О.,	
Мельник	 І.	Є.	 [1],	 Ільєнкова	 С.	Д.	 [2],	 Коробей-
ников	О.	П.,	Трифілова	А.	А.,	Коршунов	І.	А.	[3],	
Кудінов	Л.	[4],		Ландик	В.	І.	[5]	та	ін.	

Вивчення	й	аналіз	опублікованих	з	цієї	тема-
тики	теоретичних	і	методичних	підходів	та	прак-
тичних	розробок	дають	змогу	дійти	висновку,	що	
у	 нас	 відсутній	 комплексний	 підхід	 до	 процесу	
формування	 портфеля	 інноваційних	 стратегій	
підприємства.	

Водночас	 вирішення	 цієї	 проблеми	 особливо	
важливо	 для	 вітчизняних	 підприємств,	 оскіль-
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ки	 розробка	 ефективних	 стратегій	 управління	
інноваційною	 діяльністю	 підприємства	 безпосе	-	
редньо	 пов’язана	 з	 підвищенням	 результатив-
ності	 його	 діяльності,	 досягненням	 поставлених	
цілей	 розвитку	 в	 умовах	 економіки,	 що	 транс-
формується.	

У	 зв’язку	 з	 цим	 необхідно	 розробити	 мето-
дичні	 рекомендації	 щодо	 формування	 портфеля	
інноваційних	стратегій	підприємства	залежно	від	
позиції,	яку	займають	підприємства	стосовно	ін-
новаційної	активності	на	ринку.	

У	сучасних	умовах	формування	портфеля	ін-
новаційних	стратегій	має	здійснюватися	з	ураху-
ванням	загальної	стратегії	управління	розвитком	
підприємства,	 його	 інноваційних	 можливостей	 і	
вимог	покупців.	В	іншому	разі	можна	витратити	
багато	зусиль	на	розробку	програми	інноваційно-
го	розвитку,	проте	виконання	її	буде	непосильним	
для	 цього	 підприємства,	 а	 інновації	 виявляться	
незатребуваними	покупцями.	

Процес	 формування	 портфеля	 інноваційних	
стратегій	підприємства	на	основі	матричного	ме-
тоду	складається	з	наступних	етапів:

1.	 Оцінювання	 рівня	 інноваційної	 активності	
підприємства.

2.	 Визначення	ринкової	позиції	підприємства	
виходячи	з	його	стратегічних	цілей	розвит-
ку.

3.	 Вибір	 інноваційних	 стратегій	 підприємс-
тва.	

Розглянемо	ці	етапи.	Сутність	першого	етапу	
полягає	 в	 оцінюванні	 інноваційної	 активності	
підприємства	на	основі	визначення	ступеня	вико-
ристання	його	інноваційного	потенціалу:	
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•	 оцінювання	 складових	 інноваційного	 по-
тенціалу	підприємства;

•	 визначення	 рівня	 інноваційної	 активності 
підприємства.

Складові	 інноваційного	 потенціалу	 доцільно	
оцінювати	шляхом	вивчення	стану	кожного	його	
елемента	 з	 використанням	 методу	 експертних	
оцінок	за	розробленою	шкалою:

0	 балів	—	 зовсім	 не	 використовується	 потен-
ціал	елемента;

1	 бал	—	 низький	 рівень	 використання	 потен-
ціалу	елемента;

2	бали	—	середній	рівень	використання	потен-
ціалу	елемента;

3	бали	—	високий	рівень	використання	потен-
ціалу	елемента.	

У	табл.	1	наведено	процедуру	оцінювання	ін-
новаційного	 потенціалу	 підприємств	 харчової	
промисловості	Донецької	області.	

Рівень	 інноваційної	 активності підприємства	
Pін.акт	 треба	 визначати	 за	 допомогою	 узагальню-
ючого	показника	—	коефіцієнта інноваційної ак-
тивності підприємства:

	

де	 Рі	—	 експертна	 оцінка	 використання	 і-го	
елемента	 інноваційного	 потенціалу,	 бали;	 Wі	—	
коефіцієнт	вагомості	і-го	елемента	інноваційного	
потенціалу.	

Рівень	інноваційної	активності	рекомендуєть-
ся	оцінювати	за	наступною	шкалою:	8,1	—	11,55	—	
високий	 рівень;	 4,1	—	8,0	—	середній	 рівень;		
0—4,0	—	низький	 рівень.	 Аналіз	 показав,	 що	
ВАТ	“Хліб”	 і	 ТОВ	 “Насолода”	 мають	 низький	
рівень	 інноваційної	 активності:	 відповідно	 3,98	 і	
3,64.	На	досліджуваному	підприємстві	ЗАТ	“Мо-
локо”	 середній	 рівень	 інноваційної	 активності	
становить	7,01.

На	 другому	 етапі	 процесу	 формування	 порт-
феля	інноваційних	стратегій	необхідно	на	основі	
стратегічних	цілей	розвитку	підприємства	визна-
чити	 його	 ринкову	 позицію.	 Аналіз	 умов	 і	 влас-
тивостей	 ринкового	 середовища	 дає	 змогу	 вста-
новити	 наступні	 стратегічні	 напрямки	 розвитку	
підприємств,	 що	 характеризують	 їх	 ринкову	 по-
зицію:	

1. Зростання	 частки	 на	 ринку	 —	 визначаєть-
ся	 зростанням	 масштабів	 виробництва.	 Збіль-
шення	 ринкової	 частки	 відбувається	 в	 сімействі	
взаємозв’язаних	 продуктів	 і	 супроводжується	
витісненням	з	ринку	конкурентів	або	більш	висо-
ким,	ніж	у	них,	зростанням	обсягів	виробництва.

2.	Стабілізація	положення	на	ринку	—	харак-
теризується	проходженням	усіх		стадій	життєвого	
циклу	 продукції,	 своєчасним	 виходом	 продуктів	
на	ринок,	підтримкою	на	низькому	рівні	собівар-
тості	продукції.

3.	 Освоєння	нових	ринків —	така	необхідність	
виникає при	освоєнні	виробництва	нових	продук-
тів,	що	задовольняють	вимоги	різних	ринків.	При	
цьому	 підприємству	 необхідно	 мати	 мобільний	
науково-технічний	потенціал,	здатний	вирішува-
ти	різнопланові	завдання.	

Як	 свідчить	 дослідження,	 основними	 страте-
гічними	напрямками	розвитку	підприємств	ВАТ	
“Хліб”	 і	ЗАТ	“Молоко”	є	дії,	 спрямовані	на	ней-
тралізацію	наслідків	коливання	обсягів	продажу	
продукції,	 від	 чого	 здебільшого	 залежить	 розмір	
доходів.	 Це	 дало	 змогу	 визначити	 їх	 ринкову	
позицію	 —	 стабільне	 становище	 на	 ринку.	 Тому	
інноваційні	 завдання	 пов’язані	 переважно	 з	 до-
сягненням	високого	технічного	рівня	продукції	і	
технологій.

Ринкова	позиція	ТОВ	“Насолода”	спрямована	
на	 освоєння	 нових	 ринків.	 При	 цьому	 основни-
ми	 інноваційними	 завданнями	 стають	 розробка	
диференційованих	 продуктів	 і	 процесів,	 науко-
во-технічне	забезпечення	процесів	виходу	товару	
на	 ринок.	 Крім	 того,	 необхідно	 приділяти	 увагу	
розробці	 інновацій,	 використання	 яких	 сприяє	
зниженню	витрат	виробництва	продукції.

На	третьому	етапі	процесу	формування	порт-
феля	інноваційних	стратегій	підприємства	за	до-
помогою	 матриці	 “інноваційна	 активність/рин-
кова	 позиція”	 визначається	 набір	 інноваційних	
стратегій	(табл.	2).	

Розглянемо	інноваційні	стратегії,	які	доцільно	
використовувати	 досліджуваним	 підприємствам	
згідно	з	цією	матрицею.	

Ліцензійна стратегія — передбачає,	що	діяль-
ність	підприємства	в	галузі	НДДКР	ґрунтується	
на	придбанні	дослідницьких	ліцензій	на	результа-
ти	 досліджень	 і	 розробок	 контрактних	 науково-
технічних	організацій	або	інших	підприємств.	

Стратегія дослідницького лідерства —	 спря-
мована	на	досягнення	довготривалого	перебуван-
ня	 підприємства	 на	 передових	 позиціях	 в	 галузі	
НДДКР.	 У	 такому	 разі	 підприємство	 прагне	 пе-
ребувати	за	більшістю	видів	продукції	на	почат-
кових	стадіях	зростання.	Проте	подібна	стратегія	
потребує	постійних	інвестицій	в	нові	НДДКР,	що	
для	 більшості	 вітчизняних	 підприємств	 пробле-
матично	в	умовах	дефіциту	фінансових	ресурсів.

Стратегія проходження життєвого циклу —	
передбачає	 жорстку	 прихильність	 НДДКР	 до	

Pін.акт
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циклів	життя	продуктів,	що	випускаються,	і	про-
цесів,	 що	 використовуються	 підприємством.	 Це	
дає	 змогу	 постійно	 накопичувати	 нові	 НДДКР,	
які	можуть	бути	використані	для	заміщення	про-
цесів	і	продуктів,	що	вибувають.	

Стратегія паралельної розробки	 —	 передба-
чає	придбання	технологічної	ліцензії	на	готовий	
продукт	(процес),	при	цьому	переслідується	мета	
його	форсованого	освоєння	і	з	урахуванням	цьо-
го	 здійснення	 власних	 розробок.	 Така	 стратегія	
може	 бути	 використана	 при	 постановці	 мети	 на	
форсоване	 освоєння	 нових	 продуктів	 і	 процесів	
за	наявності	розробок,	які	можна	придбати	за	ме-
жами	 підприємства,	 а	 також	 за	 умови	 зниження	
можливостей	 конкурентів	 в	 освоєнні	 таких	 ін-
новацій.	Це	дає	змогу	здійснювати	інноваційний	
розвиток	 на	 власній	 базі,	 сприяє	 зростанню	 час-
тки	підприємства	на	ринку	і	відповідно	підвищує	
ефективність	його	діяльності.

Стратегія випереджаючої наукомісткості	
—	 застосовується	 в	 умовах	 гострої	 конкурентної	
боротьби	на	ринку,	коли	має	значення	час	вихо-
ду	 нового	 продукту	 на	 ринок	 або	 коли	 важливо	
випередити	 своїх	 конкурентів	 за	 рахунок	 зни-
ження	 цін	 і	 витрат	 виробництва.	 Підприємство,	
яке	 використовує	 цей	 вид	 стратегії,	 прагне	 мати	
наукомістку	продукцію	вище	середнього	рівня	по	
галузі.

Стратегія підтримки продуктового ряду —	пе-
редбачає	 поліпшення	 споживацьких	 властивос-
тей	 своїх	 традиційних	 товарів,	 які	 не	 схильні	 до	
швидкого	морального	старіння.

Стратегія ретронововведень	 —	 застосовуєть-
ся	для	застарілих	виробів,	які	перебувають	ще	в	
експлуатації	 та	 користуються	 попитом.	 Прикла-
дом	може	слугувати	виготовлення	запчастин	для	
складної	 техніки	 з	 тривалим	 терміном	 служби.	
Інновації	тут	будуть	спрямовані	на	вдосконален-
ня	процесів	їх	виготовлення.

Стратегія збереження технологічних пози-
цій —	використовується	підприємствами,	які	зай-
мають	 міцні	 конкурентні	 позиції,	 але	 з	 певних	
причин	на	деяких	етапах	свого	розвитку	відчува-
ють	сильний	і	несподіваний	тиск	конкурентів,	че-
рез	що	не	можуть	вкладати	необхідні	засоби	в	ін-
новаційну	діяльність.	Ця	стратегія	не	може	бути	
успішною	в	довгостроковій	перспективі.

Стратегія продуктової і процесної імітації	—	
використовується	підприємством,	яке	запозичило	
технології	зі	сторони.	Подібне	запозичення	може	
стосуватись	як	продукції,	так	і	процесів	її	вироб-
ництва.	Якщо	підприємство	отримало	технології,	
що	 вже	 використовуються,	 то	 виникає	 небезпе-

ка	 випуску	 застарілої	 продукції.	 Стратегія	 може	
бути	ефективною,	коли	підприємство	сильно	від-
стає	від	конкурентів	за	своїм	науково-технічним	
потенціалом	або	входить	в	нову	для	нього	сферу	
бізнесу.

Стратегія стадійного подолання	—	припускає	
перехід	до	вищих	стадій	технологічного	розвитку,	
обминувши	 низькі.	 Вона	 тісно	 пов’язана	 з	 іміта-
ційними	стратегіями,	а	також	зі	стратегією	випе-
реджаючої	наукомісткості,	що	використовуються	
як	засоби	реалізації.	

Стратегія технологічної зв’язаності —	перед-
бачає,	що підприємства	здійснюють	технологічно	
зв’язані	 інновації.	 Вважається,	 що	 підприємство	
виробляє	технологічно	зв’язану	продукцію,	якщо	
на	його	частку	припадає	понад	70	%	випуску.

Стратегія прямування за ринком	—	спрямовує	
підприємство	 на	 випуск	 найбільш	 рентабельної	
продукції,	що	користується	ринковим	попитом	в	
якийсь	 момент	 часу.	 Може	 бути	 використана	 на	
початкових	стадіях	розвитку	підприємства,	коли	
ще	не	визначені	пріоритети	у	випуску	продукції.

Стратегія вертикального запозичення	 —	 ха-
рактерна	для	малих	підприємств	у	складі	великих	
вертикально-інтегрованих	структур,	які	 змушені	
запозичувати	технології	у	підприємств	—	лідерів	
таких	структур.

Стратегія радикального випередження	 —	 ха-
рактеризується	 прагненням	 підприємства	 пер-
шим	 вийти	 на	 ринок	 з	 радикально	 новим	 про-
дуктом	(або	виробленим	новим	способом).	Іноді	
передбачається	реалізація	одночасно	двох	страте-
гій	НДДКР	—	стратегії	лідерства	і	випереджаючої	
наукомісткості.	Стратегія	радикального	виперед-
ження	 дуже	 дорога	 і	 має	 велику	 частку	 ризику.	
Проте	 вона	 виправдовує	 себе	 у	 разі	 застосуван-
ня	 її	 молодою	 фірмою,	 що	 має	 свої	 прогресивні	
розробки	нових	продуктів	і	процесів.

Стратегія вичікування лідера —	 використо-
вується	 великими	 фірмами-лідерами	 в	 періоди	
виходу	на	ринок	нових	продуктів, попит	на	які	ще	
не	визначився.	Спочатку	на	ринок	виходить	мала	
фірма,	а	потім	у	разі	успіху	ініціативу	перехоплює	
лідер.

На	основі	розробленої	матриці	визначаємо	ін-
новаційні	стратегії,	які	можна	рекомендувати	до-
сліджуваним	підприємствам.

За	 результатами	 дослідження	 підприємству	
ВАТ	“Хліб”	(зона	матриці	СЕ)	рекомендовано	на-
ступні	стратегії:

•	 збереження	технологічних	позицій;
•	 ліцензійна;
•	 прямування	за	ринком;
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•	 технологічної	зв’язаності;
•	 вертикального	запозичення;
•	 підтримки	продуктового	ряду.
Підприємству	ТОВ	“Насолода”	(зона	матриці	

СF)	в	рамках	інноваційного	портфеля	необхідно	
розглянути	 ліцензійну	 стратегію,	 а	 також	
стратегії	 технологічної	 зв’язаності	 і	 прямування	
за	ринком.

Підприємству	 ЗАТ	 “Молоко”	 (зона	 матриці	
ВЕ)	доцільно	використати	такі	стратегії:	

•	 проходження	життєвого	циклу;
•	 збереження	технологічних	позицій;	
•	 підтримки	продуктового	ряду.	
Таким	чином,	одним	з	головних	завдань	стра-

тегічного	 маркетингового	 управління	 діяльніс-
тю	 підприємства	 стає	 досягнення	 і	 утримання	
довгострокової	 конкурентоспроможності	 за	 до-
помогою	 формування	 портфеля	 стратегій	 інно-
ваційного	 розвитку	 підприємства.	 Розглянута	
методика	дає	змогу	залежно	від	рівня	інновацій-
ної	 активності	 підприємства	 та	 його	 ринкової	

The stages of process of portfolio construction of innovative strategies are exposed in 
the article, offered matrix of choice of innovative strategies of enterprise depending on 
the level of innovative activity of enterprise and it is market position, this description of 
innovative strategies 

Надійшла 17 лютого 2006 р.

позиції	 визначити	 ретельно	 продуманий	 набір	
стратегічних	 рішень,	 враховуючи	 інноваційні	
можливості	конкретного	підприємства	і	особли-
вості	ринкової	ситуації.
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