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ИННОВАЦИОННАЯ СТРАТЕГИЯ: ПОТЕНЦИАЛ,  
ОГРАНИЧЕНИЯ, ПРЕДПОСЫЛКИ УСПЕШНОСТИ 

 
Степанова Е.А., к.э.н. 

 Рассмотрены макроэкономические причины, обусловливающие и 
тормозящие инновационную активность в Украине. Проанализированы 
предпосылки для разработки стратегической инновации; факторы 
инновационной активности и связанные с ними направления изменений на 
предприятии; ограничения, препятствующие реализации стратегии и 
методы их преодоления. Представлен алгоритм дизайна инновационной 
стратегии предприятия, определены условия её успешности. 

 
Розглянуті макроекономічні причини, що обумовлюють та 

гальмують інноваційну активність в Україні. Проаналізовані передумови 
для розробки стратегічної інновації; фактори інноваційної активності та 
пов’язані з ними напрями змін на підприємстві; обмеження, які 
перешкоджають реалізації стратегії та методи їхнього подолання. 
Наведений алгоритм дизайну інноваційної стратегії підприємства, 
визначені умови її успішності. 

 
Рубеж XX-XXI в.в. ознаменован значительным возрастанием темпа и 

масштаба изменений, происходящих в  экономической, социальной, 
экологической сферах. Одновременно развиваются два взаимосвязанных 
глобальных процесса. Первый связан с усилением зависимости 
экономического развития от экологических ограничений: истощения 
ресурсов и достижения пределов в ассимилирующих возможностях 
природной среды. Суть второго выражает стремительное расширение 
сектора новой экономики (информационной экономики, экономики 
знаний), образующей базис постиндустриальной эпохи. Становление 
новой экономики знаменует собой третью по счёту экономическую 
революцию в истории человечества  вслед за аграрной и промышленной 
[1].  

В индустриальную эпоху природный и социальный капитал 
используются для создания финансового и производительного капитала, а 
модели развития присуща неустойчивость. Главной характеристикой 
постиндустриальной эпохи становится высокая изменчивость, 
сопровождающаяся стремлением к устойчивости. В новой экономике 
особую значимость приобретают информация, коммуникации; 
стратегическое видение и организационная культура обуславливают 
конкурентное преимущество; возникают и активно действуют 
«обучающиеся» организации.  
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 Важнейшая характеристика новой экономики - интенсификация 
инновационных процессов, превращение их в фактор экономического 
роста. Его параметры в значительной мере определяются кардинально 
новыми технологиями, продукцией и бизнес моделями. О росте 
экономической отдачи от инноваций свидетельствуют, например, 
результаты исследований, проводившихся ОЭСР по странам-членам: 
инвестиции в инновационный сектор приводят к росту ВВП в 
соотношении 1 к 3, инвестиции в информационно-коммуникационные 
технологии – основу новой экономики - в соотношении 1 к 2. В развитых 
странах 90% роста ВВП определяется инновациями и технологическим 
прогрессом [2]. 
 Инновационная активность, характерная для высокотехнологичных 
отраслей промышленности, всё больше распространяется на сферы 
ресурсосберегающих и безотходных технологий, появляются 
экологически ориентированные  рынки, которые стимулируют 
возникновение новых видов экологического бизнеса. 
Экоэффективность становится инструментом реализации концепции 
устойчивого развития – приоритета новой экономики и её инновационной 
составляющей. На макроуровне такая стратегия предполагает 
сбалансирование экономических, экологических, социальных интересов и 
потребностей. На микроуровне - компания, внедряя инновации, достигает 
долговременной прибыльности и устойчивости, сокращает источники 
экологического ущерба на всех стадиях жизненного цикла продукта: от 
производства и использования до утилизации. 

Й.Шумпетер разработал теорию о процессе «творческого 
разрушения», которое порождает периодически возникающие периоды 
технологических изменений, уничтожающих старую промышленность, и 
стимулирующих появление новой. Сегодня для бизнеса становится 
критически важным осознание возможностей устойчивого созидания и 
роли в этом процессе кардинальных управленческих инноваций.  

В противовес методам «командуй-и-контролируй», присущим 
индустриальной эпохе, П.Сенге определил три основные компетенции в 
менеджменте обучающейся организации, позволяющие «извлекать доход 
из устойчивости» [3]. Во-первых, это  систематическое переосмысление 
компанией своих перспектив. Во-вторых, создание стратегических 
коммуникаций с инвесторами, заказчиками, поставщиками и даже 
конкурентами; установление климата доверия, что способствует 
изменению представлений о сути успеха в бизнесе. В-третьих, 
инициирование компанией позитивных перемен в экономических, 
политических и социальных силах, препятствующих инновациям.  

Компания, использующая принципы обучающейся организации, 
создаёт устойчивые бизнес модели, становится привлекательным местом 
работы  для высококвалифицированных творческих работников, улучшает 
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отношения с заказчиками и партнёрами. Одновременно компания, 
осознавая социальную ответственность за экологические последствия 
своей хозяйственной деятельности, использует инновационный потенциал  
для удовлетворения общественной потребности в экологической 
безопасности. Особая роль в выявлении этой потребности и создании 
возможностей для её удовлетворения принадлежит науке. Поэтому она 
должна быть тесно интегрированной в производство, стать участником 
инновационного цикла разработки, распространения и использования 
экологически ориентированных инноваций. 
 Формально во всех общественных институтах Украины признаётся 
доминирующая роль науки, новых технологий в повышении уровня 
экономического развития страны, её конкурентоспособности на мировых 
рынках. Однако сегодня приходится констатировать как  низкий 
инновационный потенциал украинской науки, так и низкие темпы 
модернизации производства.  
 Главным макроэкономическим фактором, сдерживающим развитие 
инновационной деятельности в стране, является крайне 
неудовлетворительная государственная поддержка сферы исследований и 
разработок. Так, по данным Института экономики НАН Украины и 
Государственного комитета статистики Украины, доля в бюджете целевого 
финансирования государственных научно-технических программ 
сократилась с 6.8% в 1998г. до 1,7% в 2002г. Такое снижение было вызвано 
общим экономическим спадом в 90-е годы и продолжается сегодня, 
несмотря на демонстрируемые Украиной с 2000г. стабильные темпы 
экономического роста (за это время совокупный ВВП страны увеличился 
на 20%, инфляционное давление ослабло).  

Отрицательно сказывается на уровне инновационной деятельности в 
стране и незначительный объём иностранных инвестиций. Причинами 
этого, согласно отчёту JPMorgan об экономике Украины за 2003г., 
являются непрозрачность системы государственных институтов, 
коррупция, несовершенное законодательство и противоречивая система 
налогообложения. Негативной тенденцией является и существенное 
замедление приватизации, что в значительной мере  объясняет 
неготовность отечественных предприятий к внедрению управленческих и 
технологических новшеств.  

Тормозит развитие инновационной сферы и отсутствие отлаженных 
взаимовыгодных горизонтальных связей между промышленными 
предприятиями, научными и финансовыми организациями. Имеет место 
фактическая изолированность науки и производства, пассивность ВУЗов в 
области исследований и разработок. Следствие этого - низкий уровень 
конкурентоспособности науки и производства в Украине.  

В развитых странах на научные подразделения компаний 
приходится  большая часть научных исследований и разработок: 75% - в 
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США, 65% - в странах ЕС, 71% - в Японии [4]. В промышленности же 
Украины только 5 процентов предприятий занимаются исследованиями и 
разработками, используя на их проведение, по некоторым оценкам, около 
6% общих затрат. Не разрабатываются стратегические вопросы развития 
предприятий, внутрифирменные исследования ориентированы, как 
правило, на решение краткосрочных технических задач производства. 
Этим во многом объясняется фактическое отсутствие Украины на мировом 
рынке наукоёмкой продукции, где за 20 лет объемы продаж росли в 1,7 
раза быстрее, чем в обрабатывающей промышленности. 

Высокотехнологические отрасли продуцируют спрос на 
квалифицированных и творческих специалистов (например, в развитых 
странах уровень образованности рабочей силы превышает 12 лет). Эта 
потребность должна быть воспринята украинскими ВУЗами,  назначение 
которых состоит в насыщении производительных сил исследователями и 
разработчиками новаций. При официальной средней зарплате около $100 
(по данным Госкомстата Украины за февраль 2004г.), производительность 
труда в Украине в 6 раз ниже, чем в США, а значит доля оплаты труда в 
стоимости товара гораздо выше. Поэтому задача подготовки 
высокообразованных, творчески активных специалистов должна стать в 
Украине столь же высоко приоритетной, как и внедрение прогрессивных 
технологий.  

Сегодня только те предприятия, которые ориентированы на 
постоянное технологическое, организационное и кадровое 
усовершенствование, могут рассчитывать на успех в долгосрочной 
конкуренции. Иллюстрацией этого служит индекс «потенциала  и 
конкурентоспособности», который составлен британской консультативной 
экономической группой Robert Huggins Associates и содержит 19 
параметров «наукоемкости экономики», включая занятость, расходы на 
образование, информацию и инфраструктуру коммуникационных 
технологий. Возрастание инвестиций в новые технологии и профильных 
работников являются необходимым условием лидерства в списке индекса.  

Что касается украинских предприятий, то именно инвестиционная 
проблема наряду с недостаточностью собственных или кредитных средств, 
является, по мнению большинства руководителей, основным тормозом 
инновационной деятельности. Конечно, сфера инноваций высоко затратная 
и требует адекватного возмещения её финансово-ресурсной базы. Однако, 
по всей видиости, причины катастрофической ситуации в этой сфере не 
только финансовые; значительная их часть обусловлена недостатками в 
менеджменте.  Отсутствие лидерских амбиций, неспособность управлять 
организационным знанием, непонимание значимости управленческих 
новаций и неумение воспользоваться их потенциалом влекут за собой 
низкие адаптивные и динамические способности отечественных 
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предприятий, сопротивление переменам, а значит -  ослабление их 
конкурентных позиций.  

Как свидетельствует практика, компании-лидеры демонстрируют 
высокий инновационный потенциал во всех областях своей деятельности: 
организационно-управленческой, технологической, производственной, 
коммуникационной, связанной с разработкой продуктов, логистикой, 
маркетингом. Способы внедрения инноваций в таких компаниях могут 
различаться, но неизменно высоким остается темп изменений, и 
обязательно присутствует лидер, стимулирующий разработку 
инновационной стратегии на предприятии и вовлечение всего персонала в 
её осуществление. Классические примеры подобных лидеров - Билл Гейтс, 
Акио Морито и Джек Уэлч, который заметил: «Если Вы не захотите 
осуществлять изменения, я гарантирую, что появится кто-то, кто сделает 
это за Вас» [5].  

Таким образом, актуальность и важность исследований по проблеме  
инновационного стратегического проектирования подтверждается 
потребностями практики и наличием значительного числа теоретических 
вопросов, требующих решения. Представляется целесообразным анализ 
следующих предметных областей: предпосылок для разработки 
инновационной стратегии; факторов инновационной активности; 
направлений изменений в компании; дизайна стратегии; ограничений, 
препятствующих реализации стратегии и методов их преодоления.  

Глобализация и ужесточение конкуренции способствовали 
изменению традиционных стратегических парадигм. Поскольку не только 
конкурентоспособность, но и само выживание компании в изменчивом 
мире зависит от ее способности к постоянному обновлению, особое 
значение приобретает инновационная стратегия. Становясь критически 
важным элементом общей организационной стратегии, она  призвана 
связать приоритеты перспективного развития компании с уровнем ее 
потенциальной инновационности, сделать новое качество производства и 
управления главным инструментом достижения цели компании [5]. 

Предпосылки, стимулирующие инновационную активность 
компании, связаны, в первую очередь, с институциональными 
изменениями, с возникновением новых потребностей и предпочтений у 
потребителей, сокращением жизненного цикла товаров, повышением 
наукоёмкости продукции.  

Характер ответной реакции компании на эти вызовы определяется 
двумя главными факторами: побуждением и возможностями. Побуждение 
связано с общими закономерностями появления и развития нововведений, 
воздействием внешних угроз на существующий бизнес и стратегической 
связью его с новым, модернизированным бизнесом. Возможности 
компании адекватно реагировать на вызовы зависят от её ресурсов, 
установок, времени, природы и размера конфликтов между существующим 
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и новым бизнесом. Например, о конкурентных возможностях можно 
судить по показателям относительной доли рынка, контролируемой 
компанией, скорости реакции на изменение рыночной ситуации и т.п. 
Технические возможности обусловлены параметрами оборудования и 
аппаратуры, технологической схемой производства и т.п. Особо следует 
отметить возможности организационной культуры в продвижении 
инноваций и роль сильного руководства в создании такой культуры. 

Инновационный потенциал предприятия принято трактовать как 
совокупность материальных, финансовых, трудовых, инфраструктурных, 
интеллектуальных информационно-коммуникационных ресурсов [6]. 
Можно выделить две группы факторов, определяющих инновационную 
активность, и как следствие - конкурентное преимущество предприятия. 
Назначение одних (внутренних) – налаживание и управление 
инновационной деятельностью на предприятии; другие (внешние) 
призваны способствовать расширению ее границ.  

К внешним относятся факторы, обуславливающие взаимодействие 
предприятия с экономической и социальной средами:  
• использование внешних источников для поддержки всех фаз 

инновационного процесса: от открытия и разработки до 
коммерциализации; 

• коммуникации с заказчиками, деловыми партнерами, инвесторами, 
конкурентами, исследовательскими организациями и ВУЗами; 

• лоббирование интересов в государственных институциональных 
структурах.  

Внутренние факторы – это существенные особенности предприятия, 
отличающие его от конкурентов и определяющие его инновационную 
состоятельность: 
• мотивированное руководство; 
• интеграция технологических и организационно-управленческих 

инноваций; 
• высокая производительность; 
• эффективные отношения с персоналом, широкое вовлечение его в 

инновационный процесс;  
• непрерывное организационное обучение; 
• эффективная система маркетинга, осуществляющая коммуникации с 

конечными потребителями; 
• управление качеством, инфраструктурой, организационным развитием.  

При разработке стратегии инновационного развития предприятия 
используются различные научные методы: портфельный анализ, 
параллельно-последовательный подход и т.п. Общепризнано, что наиболее 
продуктивен системный подход. Его базовая концепция исходит из того, 
что инновационная стратегия является одним из элементов общей 
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корпоративной стратегии предприятия. Рассмотрение инновационной 
деятельности с позиций системного подхода предполагает, что она 
присуща отдельным бизнес-процессам предприятия, и одновременно 
служит для них объединяющим началом. Поэтому инновационная 
стратегия предприятия часто предусматривает модернизацию 
организационной структуры,  предъявляет особые требования к качеству 
коммуникаций между её элементами.  

Системный подход позволяет выработать основные направления 
инновационной деятельности и установить различные типы нововведений 
как результатов этой деятельности. Сферы приложения инновационной 
активности на предприятии – производственные, обеспечивающие, 
организационно-управленческие процессы и информационные потоки. 
Следствием прогрессивных изменений в этих сферах могут стать такие 
типы технических и управленческих новаций: модернизация освоенных 
или внедрение новых продуктов, оборудования и процессов; увеличение 
конкурентоспособности; более эффективное  использование ресурсного 
(включая  информационный) потенциала; обеспечение экологической 
безопасности.  
 Поскольку инновационная и общая организационная стратегии 
взаимосвязаны, существует зависимость и между основными целями 
предприятия и направлениями его инновационной деятельности. 
Например,  рост конкурентоспособности предполагает совершенствование 
выпускаемого или освоение нового продукта; сокращение издержек 
производства вследствие экономии ресурсов основывается на 
рационализации технологий; снижение негативного воздействия на 
окружающую среду и обеспечение экологической безопасности 
производства достигается в результате внедрения безотходных 
технологий, выпуска экологичных продуктов и т.п. 

Таким образом, процесс разработки инновационной стратегии 
можно представить в виде следующей последовательности этапов:  

• анализ внешнего окружения с целью выявления возможностей и 
угроз;  

• оценка инновационного потенциала предприятия и диагностика 
конкурентного положения бизнеса;  

• формулирование инновационной цели, адекватной потенциалу и не 
противоречивой по отношению к организационной цели;  

• обоснованный выбор направлений инновационной деятельности, 
соотнесённых с выбранной целью.  
Дизайн инновационной стратегии предполагает её формализацию в 

виде инновационной программы [7]. При этом должны быть установлены 
цели, задачи, процедуры в рамках инновационных проектов, включённых в 
программу. Следует определить ресурсы и временные ограничения как для  
отдельных инновационных проектов, так и для всей инновационной 
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программы. Чтобы организационно обеспечить выполнение программы, 
требуется сформировать организационную структуру управления 
инновациями и «встроить» её в оргструктуру общего менеджмента 
предприятия, создать систему внешних коммуникаций с партнёрами, 
потребителями и прочими заинтересованными сторонами.  

Проектирование инновационной стратегии – это непрерывный, 
динамический процесс, в основе которого лежит выбор потенциально 
успешного стратегического положения предприятия. Этот выбор 
предполагает сравнительный анализ альтернатив путём соотнесения 
потребностей клиентов  и возможностей предприятия по их 
удовлетворению. И именно стратегическая инновация играет решающую 
роль в становлении такого стратегического положения, в котором 
предприятие может расширить занимаемую долю рынка или создать новые 
рынки. Предварительным условием появления такой, «разрушающей» 
рынок, инновации служит идентификация тенденций, наблюдаемых на 
рынке, особенно - возможных переломов, предшествующих кризису 
ситуаций. Проведение мониторинга индикаторов стратегического 
положения может рассматриваться в качестве эффективного инструмента 
идентификации рыночных тенденций. Значимым условием при разработке 
и внедрении стратегического нововведения, является создание 
организационной культуры, готовой его принять, восприимчивой к 
разнообразным изменениям, противодействующей стагнации. Наличие 
такой организационной культуры стимулирует творческий поиск на 
предприятии, экспериментирование с новыми идеями для выявления 
потенциала инновации.  

Следовательно, в процессе проектирования инновационной 
стратегии можно выделить такие направления: 

• идентификация имеющего место (реального) стратегического 
положения предприятия; 

• реализация конкурентных преимуществ этого положения; 
достижение успеха и превосходства над конкурентами; 

• параллельный поиск и постепенная реализация нового, обладающего 
большим конкурентным потенциалом, стратегического положения; 

• одновременное управление в рамках обоих (реального и 
потенциального) стратегических положений;  

• постепенное смещение к потенциальному положению по мере 
тщательной проработки и постепенного отказа от «старого».  

Следует отметить, что в управлении процессом движения к новому 
стратегическому положению, важно соблюдение двух условий: 
обоснованное решение о начале процесса изменений и гармоническое 
сосуществование «старого» и нового стратегических положений. После 
окончательной трансформации стратегического положения цикл 
проектирования инновационной стратегии  повторяется. 
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Требования к успешной инновационной стратегии достаточно 
просты. Она должна содержать ясные директивы и временные ориентиры, 
быть гибкой, поддерживаться организационным дизайном  и 
коррелировать с  общей корпоративной стратегией. Залогом успешности 
инновационной стратегии является её постоянное совершенствование.  

Инновационная деятельность предприятий показывает, что имеются 
ограничители её успешности. Наиболее существенные из них:  

• инерция успеха;  
• отсутствие уверенности в правильности выбранного направления 

изменений;  
• неопределённость, присущая новому (потенциальному) 

стратегическому положению;  
• организационные сложности, возникающие при реализации 

стратегии.  
Для преодоления указанных препятствий предприятия могут 

прибегнуть к методам, используемым предприятиями - стратегическими 
новаторами [8].   

Инерция успеха чревата стагнацией, поскольку велико искушение 
сохранять статус-кво лидера на рынке как можно дольше. Чтобы 
эффективно противостоять этой тенденции, следует проводить постоянный 
мониторинг и контроль показателей стратегического положения 
предприятия, своевременно диагностировать появляющиеся признаки 
неблагополучия. Без подобного анализа степени соответствия между 
вызовами рынка и реализуемыми на предприятии целями, задачами, 
функциями невозможно сформировать адекватную реакцию предприятия 
на эти вызовы. При этом важны организационные усилия по преодолению 
сопротивления сотрудников предприятия изменениям и по вовлечению их 
в творческий процесс поиска наиболее перспективных направлений 
изменений. Необходимо убедить персонал предприятия в преимуществах и 
реальности осуществления изменений, чему может способствовать 
использование разнообразных методов мотивирования сотрудников. 
Активизация организационного обучения имеет целью создание 
компетентности и новых навыков, необходимых при реализации 
стратегической инновации.  

Неуверенность в том, что именно следует модернизировать на 
предприятии, связана с ограниченностью подхода, при котором 
доминирует поиск результативных приёмов и методов конкуренции. 
Предприятие, стремящееся ясно осознать направления требуемых 
изменений, должно ориентироваться на осмысление меняющихся 
потребностей клиентов, возможностей конкурентов, собственного 
потенциала. Важную роль в улучшении организационного знания, 
повышении точности, объективности и своевременности информации о 
состоянии рынка играют информационно-коммуникационные технологии. 
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Информационное обеспечение инновационного процесса является 
результатом обмена информацией в рамках внешних и внутренних 
коммуникаций предприятия. Последние должны обеспечить плюрализм и 
всеобщее участие персонала в разработке инновационной стратегии. 

Новое стратегическое положение, к которому стремится 
предприятие, характеризуется достаточно большой степенью 
неопределённости. Это касается и шансов на успех той или иной 
инновации, и потенциальной значимости отдельных основных 
компетенций. Инструментом преодоления этой неопределённости является 
«рыночное» экспериментирование, цель которого – установить 
дееспособность и степень успешности альтернативных инновационных 
стратегий. Формирование портфеля товаров и услуг должно помочь 
предприятию выбрать ту инновационную стратегию, которая снизит риск 
инновационной деятельности, станет источником долговременной 
успешности.  

Ограничения, возникающие на стадии реализации инновационной 
стратегии, в большой мере имеют организационную природу. Одним из 
результативных методов преодоления таких ограничений является 
создание на предприятии специализированного подразделения, 
способствующего внедрению стратегической инновации, и ответственного 
за интеграцию и координацию инновационной деятельности других 
подразделений предприятия. Это инновационное подразделение 
наделяется полномочиями по управлению постепенным изменением 
стратегического положения предприятия. Такое изменение сопряжено с 
трансформациями в технико-технологических и организационно-
управленческих системах предприятия. В задачи специализированного 
подразделения входит создание условий для неконфликтного 
сосуществования «старой» и «новой» систем. Одновременно должна 
решаться задача распределения ресурсов между этими системами. При 
этом по мере увеличения масштаба «новой» системы, должно быть 
организовано возрастание величины направляемых в неё ресурсов за счёт 
уменьшения доли ресурсов, приходящихся на «старую» систему. 

Проведенное исследование предпосылок, условий разработки 
инновационной стратегии, факторов её успешности позволяет сделать 
следующие выводы.  

• Высокий темп и масштабность перемен, происходящих во всех 
сферах общественной жизни, обуславливают необходимость 
переосмысления экономических стратегий. Организационные 
изменения, готовность компании к преобразованиям становятся 
сегодня фактором корпоративной жизнеспособности и 
конкурентоспособности. 

• Организационные и технологические инновации являются 
одновременно причиной и следствием постоянного 
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усовершенствования компании. Требуется кардинальное изменение 
общеорганизационной стратегии путём включения в неё 
инновационной составляющей.  

• Динамичный инновационный процесс инициируется руководством, 
приверженным принципам лидерства, и поддерживается  
организационной культурой, которая способствует вовлечению в 
этот процесс всех сотрудников компании и стимулирует их 
творческую активность. 

• Для выбора адекватной инновационной стратегии компании 
необходимо  непрерывно осуществлять мониторинг и диагностику 
степени соответствия ресурсного и интеллектуального потенциала 
компании постоянно меняющимся потребностям рынка.  

• Перспективы успешности инновационной стратегии компании 
определяются её основными компетенциями, осуществляемыми 
организационно-структурными изменениями, внедрением 
принципов обучающейся организации.  
Проблемы, связанные с дизайном  эффективной инновационной 

стратегии далеки от разрешения. Представляется, что дальнейшие 
изыскания в этой области должны быть направлены на анализ взаимосвязи 
инновационной и корпоративной стратегий. Особенно актуален поиск 
адекватных методов и инструментов адаптации стратегической инновации 
к требованиям стратегия развития предприятия, основанной на принципах 
экоэффективности и устойчивости. 
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