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Постановка проблеми. В умовах загострення міжнародної конкуренції на

глобальних ринках ключового значення у збереженні та посиленні позицій

транснаціональних корпорацій набуває підвищення ефективності їхньої інно-

ваційної діяльності. Оскільки масштаби фінансування досліджень і розробок

безпосередньо не пов'язані з рівнем конкурентоспроможності ТНК, потребу-

ють дослідження інші детермінанти, що визначають результативність ство-

рення та реалізації новітніх продуктів і технологій. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Вагомий внесок у дослідження

інноваційної діяльності ТНК зробили відомі зарубіжні вчені, серед яких

В. Аньшин [5], А. Афуа [18], Е. Дандон [3], М.Л. Джордж [4], Дж.П. Ендрю

[16], К. Крістенсен [8], Г.Л. Сіркін [16], Е. Харгадон [14], Г. Чесбро [15],
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Ю. Яковець [17] та інші. Серед вітчизняних вчених питанню інновацій та ін-

новаційної діяльності присвячені праці Л. Антонюк [2], В. Гейця [11], Н. Крас-

нокутської [7], О. Лук'яненко [10], І. Павленко [9], В. Семиноженка [11],

Л. Федулової [13] та ін. Серед відомих міжнародних компаній, які систематич-

но проводять дослідження в інноваційній сфері і публікують результати цих

досліджень, варто відмітити "McKinsey", "Booz&Co.", "StrategyOne", INSEAD.

Метою дослідження є виявлення чинників ефективності креативної діяль-

ності в ТНК та обґрунтування систем міжнародного інноваційного менедж-

менту. 

Основні результати дослідження. Інновації є невід'ємною частиною діяль-

ності транснаціональних корпорацій. Саме завдяки результативній інновацій-

ній діяльності "Apple" не лише випустила протягом останніх 10 років низку

новітніх електронних продуктів, а й стала однією з найдорожчих компаній

світу, “Procter & Gamble” реалізувала найнесподіваніші концепції викорис-

тання предметів особистої гігієни та миючих засобів, "Toyota" постійно дивує

споживачів новинками модельного автомобільного ряду, а світові фармацев-

тичні гіганти "Roche Holding" та "Novartis" систематично виводять на ринок

високоефективні лікарські засоби. 

Протягом 2009–2011 рр. компанія "Booz&Co" здійснила опитування

більше 450 інноваційних лідерів з більш ніж 400 компаній і 10 галузей з метою

визначення найбільш інноваційної компанії світу. На думку опитаних

менеджерів, у 2009–2011 рр. найбільш інноваційними компаніями були

"Apple" (80% голосів у 2011 р.), "Google" (43% голосів у 2011 р.) та "3M" (15%

голосів у 2011 р.) (табл. 1). 

Таблиця 1. Найбільш інноваційні компанії світу у 2009–2011 роках* 
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¹ ó 
2009 ð. 

¹ ó 
2010 ð. 

¹ ó 
2011 ð. 

Êîìïàí³ÿ 
Âèòðàòè íà R&D,          
ìëí. äîë. ÑØÀ 

Âèòðàòè íà R&D ÿê % 
â³ä ïðîäàæ³â 

2011 2010 2009 2011 2010 2009 

1 1 1 
Apple 2,4 

(53)** 
1,782 
(70) 

1,333 
(81) 

2,2 2,7 3,1 

2 2 2 
Google 

5,2 (26) 
3,762 
(34) 

2,843 
(44) 13,6 12,8 12 

3 3 3 
3M 

1,6 (86) 
1,434 
(86) 

1,293 
(84) 

5,3 5,4 5,6 

9 7 4 
Samsung 

9,0 (6) 
3,939 
(32) 

3,300 
(35) 6,0 2,6 2,1 

4 4 5 
GE 

4,6 (30) 
8,714 

(4) 
9,010 

(2) 
3,2 14,0 15,4 

6 5 6 Microsoft 9,0 (5) 6,026 
(15) 

5,820 
(12) 

12,9 6,0 6,1 

5 9 7 
Toyota 

9,9 (1) 
7,873 

(7) 
6,002 
(10) 4,2 5,9 5,5 

7 8 8 
P&G 

2,0 (72) 
1,950 
(61) 

2,044 
(58) 

2,4 2,5 2,6 

8 6 8 
IBM 

6,3 (17) 
8,546 

(6) 
7,822 

(4) 5,9 3,9 3,8 

- - 10 Amazon 2,9 (48) - - 6,1 - - 
* ñêëàäåíî çà [20–22]. 
** ó äóæêàõ çàçíà÷åíî ì³ñöå çà âèòðàòàìè íà R&D. 



Вивчаючи дані, наведені у табл. 1, варто звернути увагу на те, що компа-

нії, які вкладають найбільше коштів в дослідження та розробки, не завжди є

найбільш інноваційними. Так, на прикладі "Apple" можна довести те, що успіх

при здійсненні інновацій визначається не тим, скільки витрачає компанія, а

скоріше тим, як вона витрачає ці кошти. Компанія "Apple" має багаторічну

історію виведення інноваційних продуктів на ринок, починаючи з персональ-

ного комп'ютера "Apple" у 1976 р. і закінчуючи "iPod", "iPhone" та "iPad" сьогод-

ні. Незважаючи на те, що витрати компанії на здійснення інноваційної діяль-

ності збільшилися порівняно з попередніми роками до 2,4 млн. дол. США,

вона інвестує лише 2,2% від обсягу своїх продажів у дослідження та розробки,

менше половини середніх інвестицій у R&D (research & development – дослід-

ження та розвиток, тобто НДДКР) в комп'ютерній та електронній галузях

(6,5% від продажів). 

Результати опитування підтверджують, що десятка найбільших інновато-

рів суттєво випередила десятку компаній, які витрачають найбільше коштів на

дослідження та розробки за основними фінансовими показниками (рис. 1).

Лише 3 компанії ("Samsung", "Microsoft" та "Toyota") увійшли до обох топ-10,

при цьому лідер рейтингу витрат на R&D ("Toyota") посів лише 7 місце за ре-

зультатами опитування. 

Примітка: цифри на рис. відповідають балам, присвоєним компанією "Booz&Co" із

розрахунку, що 0 – найнижчий показник діяльності компаній, 50 – стандартний показник,

100 – найвищий показник. 

Рис. 1. Порівняння фінансових показників 10 найбільших інноваторів та

10 найбільших інвесторів в R&D у 2011 році., побудовано за даними [22, 12]

Якщо не має прямого зв'язку між величиною витрат на дослідження та

розробки й ефективністю здійснення інноваційної діяльності, виникає питан-

ня, за рахунок чого наведеним у табл. 1 компаніям вдалося стати найбільш ін-

новаційними. Неабияке значення в здійсненні інновацій корпораціями має

процес управління інноваційною діяльністю. Сучасна практика управління

інноваційною діяльністю ТНК складалась протягом тривалого періоду і харак-

теризується значною різноманітністю як за секторами бізнесу, так і за націо-

нальними особливостями корпорацій. Півстоліття тому інноваційний ме-

106

АКТУАЛЬНІАКТУАЛЬНІ ПРОБЛЕМИ ЕКОНОМІКИ №7(145), 2013ПРОБЛЕМИ ЕКОНОМІКИ №7(145), 2013

ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

54

68
62

40

65

45

0

10

20

30

40

50

60

70

80

Ð³ñò äîõîä³â, 5-ð³÷íèé

CAGR

EBITDA ÿê % â³ä äîõîäó,

5-ð³÷íèé ñåðåäí³é

Ð³ñò ðèíêîâî¿

êàï³òàë³çàö³¿, 5-ð³÷íèé

CAGR10 íàéá³ëüøèõ ³ííîâàòîð³â
10 íàéá³ëüøèõ ³íâåñòîð³â â R&D

 



неджмент не виокремлювався в окрему систему, а тому інноваційні проблеми

розглядались у контексті загальноуправлінських функцій: планування, орга-

нізації, керівництва і контролю. Згодом ці функції були відокремлені і спеціа-

лізовані за сферами інноваційної діяльності. Суттєвий внесок у розробку

історично першої функціональної концепції інноваційного менеджменту

ТНК зробили відомі американські дослідники Г. Кунц і Х. Уайріх [23], вивча-

ючи відмінності між функціями менеджменту в американських та японських

корпораціях. Згодом цю концепцію поглибили інноваційні стратегії А. Афуа

[18], інструменти керівництва команди "Х" Д. Анконі і Х. Бресмана [1], інстру-

менти контролю "FastGate" М. Джорджа [4] та інші. 

Функціональна концепція інноваційного менеджменту цілком виправдо-

вувала себе в 50–70-ті роки минулого століття, до того часу, коли витрати на

інновації були відносно невеликі. Однак після руйнування Бреттон-Вудсь-кої

валютної системи та світової кризи 1970-х років витрати на інноваційну

діяльність суттєво зросли і виникла потреба у розробці фінансових концепцій

інноваційного менеджменту в ТНК. Суттєвий внесок у розробку таких систем

зробили Дж. Мадюра [24] і Є. Чонг [19]. Наприкінці минулого століття виник-

ла серйозна проблема комерціалізації інновацій, оскільки їхня кількість різко

зросла, а впровадження в практику й отримання віддачі суттєво ускладнились.

В умовах посилення глобальної конкуренції і розвитку підприємництва у сфе-

рі інновацій почали виникати й розвиватися концепції комерціалізації інно-

вацій, серед відомих прибічників і авторів яких Е. Дандон [3], Дж. Козметсь-

кий [6], Р. Такер [12]. На початку ХХІ ст. почали інтенсивно формуватись но-

вітні концепції пошуку ідей, зокрема «закритих» і «відкритих» інновацій [15],

а також концепція «підривних» інновацій К. Крістенсена [8] тощо. 

На підставі наведених вище концепцій і практики їх використання в

управлінні інноваційною діяльністю в провідних транснаціональних корпора-

ціях доцільно запропонувати інтегровану систему інноваційного менедж-

менту транснаціональних корпорацій, яка представлена на рис. 2. Як видно з

рис. 2, запропонована модель включає 4 групи взаємозв'язаних інструментів,

кожна з яких віддзеркалює наведені вище концепції управління інноваційною

діяльністю в ТНК. Базовою ланкою моделі є пошукові інструменти, які безпо-

середньо впливають (суцільні стрілки) як на фінансові інструменти, так і на

функціональні. Звичайно, між зазначеними інструментами існують і зворотні

зв'язки, позначені на рис. 2 штрихованими стрілками. Завершальною ланкою

моделі є система комерціалізації інновацій, склад інструментів якої безпосе-

редньо залежить, з одного боку, від функціональних інструментів, з іншого –

від можливостей і типів фінансування (суцільні стрілки). Звичайно, комерціа-

лізаційна ланка справляє зворотний вплив на функціональну і фінансову

ланки. 

Серед фінансових інструментів варто звернути увагу на внутрішні (4Fs

(Founder, Friend, Family, & Fools), нерозподілений прибуток, існуючі активи,

передбачені для іншого проекту, відстрочення платежів) та зовнішні (венчурне

фінансування, державні програми фінансування інновацій, акумуляція кош-

тів на ринку цінних паперів, банківська позика) джерела фінансування інно-

ваційної діяльності. Функціональні інструменти є найбільш відпрацьовани-
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ми і широко розповсюдженими в практиці інноваційного менеджменту ТНК.

Склад цієї системи постійно зростає і на сьогодні включає понад 20 інстру-

ментів. Узагальнення практики інноваційної діяльності ТНК дає змогу класи-

фікувати функціональні інструменти: інструменти інноваційного планування

(інноваційні стратегії, правило 80-80-80, аналітичний ієрархічний процес

(Analytic Hierarchy Process – AHP), матриця Пуха [25], концепція точки інно-

ваційного балансу, модель 70-20-10); інструменти інноваційної організації

(концепція двосторонньої організації, рада з інновацій, перехресна команда

рішень, мережа інтелектуальних лідерів, відкрита інноваційна мережа, вен-

чурна рада, іннова-ційне співтовариство); інструменти інноваційного керів-

ництва (концепція двостороннього керівництва, модель партнерського керів-

ництва, модель 5Е, команди "Х", корпоративна інноваційна культура, іннова-

ційна мотивація); інструменти інноваційного контролю (FastGate, PDVSM

(Product Development Value Stream Mapping), інноваційні стандарти, іннова-

ційний моніторинг, інформаційне забезпечення системи контролю).

Рис. 2. Інтегрована система інноваційного менеджменту ТНК,

авторська розробка

Зважаючи на успіх вищенаведених транснаціональних корпорацій в інно-

ваційній сфері завдяки використанню новітніх систем управління процесами

створення й реалізації високотехнологічних продуктів, слід привернути увагу

менеджерів і акціонерів вітчизняних компаній до необхідності радикальних

змін діючих механізмів господарювання з метою їх орієнтації на формування

ефективної креативної мотивації працівників. 

Висновки. Вирішальний вплив на ефективність інноваційної діяльності

транснаціональних корпорацій справляють системи інноваційного менедж-

менту. Узагальнення теоретичних концепцій і діяльності провідних ТНК до-

зволяє зробити висновок про те, що сучасні системи інноваційного менедж-
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Ôóíêö³îíàëüí³ ³íñòðóìåíòè 
- ïëàíóâàííÿ (³ííîâàö³éí³ ñòðàòåã³¿, 
ìàòðèöÿ Ïóõà, ìîäåëü 70-20-10 òîùî); 
- îðãàí³çàö³ÿ (äâîñòîðîííÿ îðãàí³çà-
ö³ÿ, â³äêðèòà ³ííîâàö³éíà ìåðåæà 
òîùî); 
- êåð³âíèöòâî (ìîäåëü 5Å, êîìàíäè 
«Õ», ³ííîâàö³éíà êóëüòóðà òîùî); 
- êîíòðîëü (FastGate, PDVSM òîùî). 

²íñòðóìåíòè êîìåðö³àë³çàö³¿ 
- çàâåðøåíèé ³ííîâàö³éíèé öèêë; 
- ñòðàòåã³¿ ïðîäàæó ³ííîâàö³é; 
- ìåòîäè êîìåðö³àë³çàö³¿; 
- îïòèì³çàö³ÿ ñêëàäó ó÷àñíèê³â 
êîìåðö³àë³çàö³¿; 
- àëãîðèòì êîìåðö³àë³çàö³¿; 
- ïîâåä³íêîâ³ ³íñòðóìåíòè. 

²íòåãðîâàíà ñèñòåìà 
³ííîâàö³éíîãî 
ìåíåäæìåíòó 

Ïîøóêîâ³ ³íñòðóìåíòè 
- ìîäåëü «çàêðèòèõ» ³ííîâàö³é; 
- ìîäåëü «â³äêðèòèõ» ³ííîâàö³é; 
- çáàëàíñîâàíà ìîäåëü. 

Ô³íàíñîâ³ ³íñòðóìåíòè 
- âíóòð³øí³ äæåðåëà (4Fs, ïåðîçïî-
ä³ëåíèé ïðèáóòîê òîùî); 
- çîâí³øí³ äæåðåëà (âåí÷óðí³ ôîí-
äè, äåðæàâíà ï³äòðèìêà òîùî). 



менту включають такі ланки: пошукові інструменти, механізми фінансування,

функціональні важелі та інструменти комерціалізації.
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