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Постановка проблеми.
Україна посіла 43 місце зі 126 у рейтингу найбільш

інноваційних країн світу Global Innovation Index 2018 та
покращила минулорічний результат на 7 позицій.

Рейтинг щорічно складають Корнельський універ-
ситет спільно зі школою бізнесу INSEAD та
Всесвітньою організацією інтелектуальної власності
(ВОІВ).

Серед країн-лідерів у сфері інновацій значаться
Нідерланди, Швеція, Великобританія, Сінгапур, США,
Фінляндія, Данія, Німеччина, Ізраїль, Південна Корея,
Франція, Японія, Канада, Австралія.

Інновації є ключовим питанням для підтримки євро-
пейської конкурентоспроможності на світовому ринку і
забезпечення зростання, зайнятості та стійкості.
Однак багато організацій не розуміють, як їм слід
заохочувати інновації та управляти ними.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У
сучасній науковій літературі не існує єдності думок
щодо формування системи управління інноваційною
діяльністю підприємства. Автори не визначилися не
тільки з об’єктом управління, але й зі структурою та
функціями суб’єкту управління. [1]

Балабанов Т. І. [2] присвятив свої роботи питанню
формування структури системи інноваційного
менеджменту з точки зору системного підходу.
Фатхутдінов P. A. [3], Огольова Л. Н. [4] та Ілляшенко
С. М. [5] розширюють перелік підсистем інноваційного
менеджменту. 

Автори Шинкаренко В. Г. та Клепікова О. В. [6],
Рошка М. С. [7], Теленчук В. С. [8], Красношапка В. В.
[9], Бутнік-Сіверський О. Б. та Жарінова А. Г. [10], роз-
глядали систему управління інноваційною діяльністю. 

Машковцева П. В. [11], Гринько Т. В. [12] викори-
стовували процесний підхід щодо представлення
системи управління інноваційною діяльністю. 

Наявні підходи до формування системи управління
інноваційною діяльністю розглядають лише окремі
аспекти і напрямки, а комплексне вивчення існуючих
економічних реалій і проблем системного управління
інноваційною діяльністю на цей час недостатньо вив-
чені. Така обставина обумовлює необхідність обґрун-
тування нових методологічних підходів до побудови
концепції системного управління інноваційною діяльні-
стю. 

Мета статті – надати організаціям інформацію

створення та впровадження ефективної інтегрованої
системи управління інновацій на підприємствах різних
форм власності, що може привести компанії до висо-
кої конкурентоспроможності на ринку.

Виклад основного матеріалу дослідження. У
листопаді 2008 року у Європейському комітеті зі стан-
дартизації (CEN) був створений Технічний комітет CEN
/ TC 389 «Управління інноваціями» (Секретаріат
AENOR), щоб надати організаціям інструменти у формі
документів щодо стандартизації для забезпечення
більш систематичного підходу до інновацій і оптиміза-
ції планування та управління всіма аспектами, які
сприяють їхнім інноваційним можливостям. 

Технічним комітетом CEN/TC 389 було розроблено
стандарт CEN/TS 16555, який складається з таких
частин під загальним заголовком «Інноваційний
менеджмент»:

– CEN/TS 16555-1:2013 Система інноваційного
менеджменту;

– CEN/TS 16555-2:2014 Менеджмент стратегічного
прогнозування;

– CEN/TS 16555-3:2014 Інноваційне мислення;
– CEN/TS 16555-4:2014 Менеджмент інтелектуаль-

ної власності;
– CEN/TS 16555-5:2014 Менеджмент співпраці;
– CEN/TS 16555-6:2014 Менеджмент креативності;
– CEN/TS 16555-7:2015 Оцінка інноваційного

менеджменту.
Мета цієї серії стандартів полягає в тому, щоб керу-

вати організаціями для впровадження, розроблення та
підтримки структури систематичної практики іннова-
ційного менеджменту – Системи управління інновація-
ми (IMS). 

Згідно з терміном, вжитим у першій частині CEN/TS
16555, Інновація (innovation) – впровадження нового
або значно вдосконаленого продукту (товару або
послуги), процесу, нового маркетингового методу або
нового організаційного методу в діловій практиці,
організації роботи на робочому місці або зовнішніх
зв'язках.

CEN/TS 16555-1:2013 Система інноваційного
менеджменту. 

Цей стандарт визначає загальні настанови щодо
створення та супроводження системи інноваційного
менеджменту (IMS). 

Він містить:
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- розуміння контексту організації;
- забезпечення лідерства і залучення вищого керів-

ництва;
- планування успіху інноваційної діяльності;
- ідентифікації та використання факторів стимулю-

вання;
- розроблення процесу інноваційного менеджмен-

ту;
- оцінки та вдосконалення функціонування системи

інноваційного менеджменту;
- розуміння і використання методик інноваційного

менеджменту.
Система інноваційного менеджменту, розглянута в

цьому стандарті, відповідає структурі «PDCA» (Plan —
Do — Check — Act; Плануй — Роби — Перевіряй —
Дій).

Тому ця система може бути інтегрована з іншими
стандартизованими системами менеджменту,
наявними в організаціях, наприклад, системою ISO
9001, ISO 14001 та іншими.

CEN/TS 16555-2:2014 Менеджмент стратегічного
прогнозування – це стандарт призначений для форму-
вання структури системи стратегічного прогнозування
(SIS-системи) й управління SIS-системою, призначе-
ною для прийняття рішень у сфері планування та впро-
вадження інноваційних процесів.

У цьому стандарті визначено:
- терміни стратегічного прогнозування у системі

управління стратегічним прогнозуванням зокрема;
- ключові завдання SIS-системи;
- процеси SIS-системи (управління, впровадження і

підтримка).
Організація повинна здійснювати процес упровад-

ження SIS-системи для отримання інформації,
необхідної для аналізу та стратегічного прогнозування
своєї діяльності. Кожен етап SIS-процесу докладно
описаний у розділах CEN/TS 16555-2. До розглянутих
етапів SIS-процесу відносяться: визначення ключових
питань прогнозування (Потреб), виявлення відповід-
них джерел інформації, етапи інтерпретації (Аналізу) /
Валоризації (підвищення вартості) і доведення про-
гнозу до керівництва організації.

CEN/TS 16555-3:2014 Інноваційне мислення.
Цей стандарт містить рекомендації з упроваджен-

ню підходів, пов'язаних з інноваційним мисленням, які
можуть використовуватися на всіх рівнях управління
організації.

У цьому стандарті подані рекомендації щодо інтег-
рації основних положень інноваційного мислення в
практичну діяльність будь-якої організації, що дозво-
ляє забезпечити збалансованість ризиків і рентабель-
ності (ефективності) бізнесу, відповідних обраним
можливостям або проблем. Такий підхід надає керів-
ництву організації можливість оцінювання передбачу-
ваних кінцевих результатів і визначення «найкращої»
на сьогоднішній день стратегії розвитку організації.

Інноваційне мислення (innovation thinking) – під-
хід, застосовуваний для пошуку потенційних можливо-
стей і вирішення проблем, що забезпечує отримання
бажаніших або якісніших кінцевих результатів (порів-
няно з наявними).

Інноваційне мислення являє собою ітеративний та
інтерактивний підхід, що вимагає взаємодії з безліччю

учасників всередині
організації і поза нею. У
рамках такого підходу
застосовуються приско-
рені відкриті процеси
навчання для створення
різноманітних можливо-
стей, а також для
виявлення та усунення
на ранніх стадіях чинни-
ків неефективності
роботи. Для досліджен-
ня альтернативних
рішень і їх комбінацій з
метою отримання кра-
щого кінцевого резуль-
тату в цьому підході
використовуються твор-
чі і логічні здібності
людського мозку
(Мислення).

Етапи реалізації інно-
ваційного мислення представлені на рис. 1.

Кожен етап реалізації слід розглядати на основі
результатів, одержуваних під час виконання поперед-
нього етапу, а також результатів інших попередніх ета-
пів, реалізація інноваційного мислення є ітеративним
процесом, призначеним для розширення бази знань і,
отже, для отримання прийнятних і стійких бізнес-
результатів.

У додатку А цього стандарту наведено конкретні
приклади інноваційного мислення.

CEN / TS 16555-4:2014 Менеджмент інтелекту-
альної власності.

Цей стандарт містить настанови щодо ідентифіка-
ції, створення й охорони прав на об'єкти інтелектуаль-
ної власності з тим, щоб: 

- надати організаціям можливість ознайомитися з
фундаментальними принципами управління інтелекту-
альною власністю в контексті інноваційного процесу; 

- забезпечити поширення передового досвіду, сти-
мулюючи дію на подальше придбання прав на резуль-
тати інтелектуальної діяльності. 

Разом з цим необхідно ефективно використовувати
об'єкти інтелектуальної власності, котрі перебувають у
розпорядженні третіх осіб.

CEN/TS 16555-5:2015 Менеджмент співпраці.
Цей стандарт надає рекомендації з найкращої

практики в галузі менеджменту співпраці для налагод-
ження ефективної взаємодії між фізичними особами,
різними структурними підрозділами та сторонніми
організаціями, які беруть участь у процесі створення
інновацій. 

Знання та технології, необхідні для створення інно-
вацій, можуть лежати частково або повністю поза тра-
диційними (ключовими) компетенціями організації.
Загальний підхід до вирішення проблеми – встанов-
лення співпраці з іншими організаціями та установа-
ми. Це дозволяє підвищити передачу наявних знань, а
також придбати знання поза кордонами організації.

З цієї причини спостерігається різке зростання числа
угод про співпрацю у сфері науково-дослідних робіт.

Разом з тим, багато організацій укладають угоди

1 - збір інформації: 2 - вироблен-
ня рішень; 3 - оперативне навчан-
ня; 4 - перевірка запропонованих
рішень; 5 - синтез вихідних даних
(результатів), 6 - отримання кін-

цевих результатів
Рис. 1 – Етапи реалізації іннова-

ційного мислення
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про співпрацю без ура-
хування належних умов.

На рис. 2 наведені
різні типи співпраці, які
варіюють у разі перехо-
ду від суто внутрішніх до
повністю відкритих
форм реалізації іннова-
цій.

CEN/TS 16555-
6:2014 Менеджмент
креативності

Цей стандарт
містить рекомендації з управління процесами ство-
рення нових ідей, які можуть послужити основою для
інновацій.

Цей стандарт сприяє підвищенню рівня управління
інноваціями, особливо на етапі формування креатив-
них ідей штатними співробітниками підприємства або
сторонніми організаціями.

Креативність (creativity) – творчі можливості
людини, які можуть проявлятися в мисленні, почуттях,
спілкуванні, окремих видах діяльності, характеризува-
ти особистість загалом і / або її окремі сторони, про-
дукти діяльності, процес їх створення.

Важливо відрізняти креативність від інновацій у
контексті роботи організації. Креативність обмежу-
ється процесами ідентифікації проблеми і створення
ідеї для її можливого рішення. Інновації включають в
себе процеси вибору, опрацювання, успішної практич-
ної реалізації наявної креативної ідеї.

Управління креативністю вимагає нового підходу
до використання організаційних функцій.

Дії керівництва повинні підтримувати структури і
механізми, які забезпечують креативність і не зачі-
пають сам процес креативності, хоч створення умов
найбільшого сприяння для генерації нових ідей не
гарантує їх виникнення. Ідеї виникають під впливом
найрізноманітніших обставин. Наприклад, випадково,
внаслідок інтенсивної праці або відпочинку.

Ідеї можуть виникати під час спілкування з колега-
ми, замовниками, вченими, зацікавленими сторонами
і т. п. У будь-якому випадку нову ідею слід зафіксувати
(зареєструвати).

CEN/TS 16555-7:2015 Оцінка інноваційного
менеджменту. 

Оцінка інноваційного менеджменту дозволяє іден-
тифікувати рушійні сили економічного зростання й
оновлення. Для проведення оцінки інноваційного
менеджменту існує безліч різних інструментів і підхо-
дів. Оскількик на різних підприємствах можливості і
мета оцінювання інноваційного менеджменту можуть
істотно відрізнятися, цей стандарт розглядає тільки
ключові фактори успіху і процедуру оцінювання систе-
ми інноваційного менеджменту. Цей стандарт визна-
чає конкретні ефекти й результати, очікувані на під-
приємстві, на підставі оцінювання системи інновацій-
ного менеджменту.

Але цей стандарт не визначає будь-яких конкрет-
них інструментів для проведення такого оцінювання.

Оцінка функціонування системи інноваційного
менеджменту підприємства може бути проведена в
будь-який момент часу існування підприємства.

До типових підходів, які використовуються для оці-
нювання ефективності інноваційного менеджменту,
можна віднести оцінювання:

- на основі контрольного переліку питань;
- зрілості;
- на основі результатів порівняльного аналізу (бен-

чмаркінгу).
Ця серія стандартів носить рекомендаційний

характер і не містить обов'язкових вимог, може засто-
совуватися у всіх організаціях державного та приват-
ного секторів, незалежно від сфери їхньої діяльності,
типу і розміру. Особлива увага приділяється потребам
малих і середніх підприємств.

В Україні інноваційна діяльність регулюється зако-
нами України:

– «Про інноваційну діяльність» [20]. Цей закон
визначає правові, економічні та організаційні засади
державного регулювання інноваційної діяльності в
Україні, встановлює форми стимулювання державою
інноваційних процесів і спрямований на підтримку
розвитку економіки  України  інноваційним шляхом. 

Згідно з цим Законом державну підтримку одер-
жують суб'єкти господарювання всіх форм власності,
які реалізують в Україні інноваційні проекти і підприєм-
ства всіх форм власності, які мають статус інновацій-
них;

– «Про наукову і науково-технічну діяльність»
[21]. Цей закон визначає правові, організаційні та
фінансові засади функціонування і розвитку у сфері
наукової і науково-технічної діяльності, створює умови
для провадження наукової і науково-технічної діяльно-
сті, задоволення потреб суспільства і держави у техно-
логічному розвитку шляхом взаємодії освіти, науки,
бізнесу та влади.

Рівень розвитку науки і техніки є визначальним чин-
ником прогресу суспільства, підвищення добробуту
громадян, їх духовного та інтелектуального зростання.
Цим зумовлена необхідність пріоритетної державної
підтримки розвитку науки як джерела економічного
зростання і невід’ємної складової національної культу-
ри та освіти, створення умов для реалізації інтелекту-
ального потенціалу громадян у сфері наукової і науко-
во-технічної діяльності, забезпечення використання
досягнень вітчизняної та світової науки і техніки для
задоволення соціальних, економічних, культурних та
інших потреб;

– «Про пріоритетні напрями інноваційної діяль-
ності в Україні» [22]. Цей закон визначає правові, еко-
номічні та організаційні засади формування цілісної
системи пріоритетних напрямів інноваційної діяльно-
сті та їх реалізації в Україні.

Метою закону є забезпечення інноваційної моделі
розвитку економіки через концентрацію ресурсів дер-
жави на пріоритетних напрямах науково-технічного
оновлення виробництва, підвищення конкурентоспро-
можності вітчизняної продукції на внутрішньому і зов-
нішньому ринках;

– «Про наукову і науково-технічну експертизу»
[23] (статті 5 та 28). Цей закон визначає правові, орга-
нізаційні та фінансові основи експертної діяльності в
науково-технічній сфері, а також загальні основи і
принципи регулювання суспільних відносин у галузі
організації та проведення наукової та науково-техніч-

Рис. 2 – Типи співпраці
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ної експертизи для забезпечення наукового обґрунту-
вання  структури й змісту пріоритетних напрямів роз-
витку науки і техніки, наукових, науково-технічних,
соціально-економічних, екологічних програм і про-
ектів, визначення напрямів науково-технічної діяльно-
сті, аналізу та оцінки ефективності використання нау-
ково-технічного потенціалу, результатів досліджень; 

– «Про інвестиційну діяльність» [24] 1 (статті 2 та
3). Цей Закон визначає загальні правові, економічні та
соціальні умови інвестиційної діяльності на території
України. 

Він спрямований на забезпечення рівного захисту
прав, інтересів і майна суб'єктів інвестиційної діяльно-
сті незалежно від форм власності, а також на  ефек-
тивне інвестування економіки України, розвитку між-
народного економічного співробітництва та інтеграції.

ДСТУ ГОСТ 31279:2005 Інноваційна діяльність.
Терміни та визначення понять [25].

Цей стандарт встановлює основні поняття, терміни
і визначення у сфері інноваційної діяльності. 

Терміни, встановлені в цьому стандарті, обов’язко-
ві для застосування в технічних нормативних правових
актах усіх видів, у науково-технічній і довідковій літера-
турі.

Основними принципами державної інноваційної
політики є такі [26]: 

– орієнтація економіки України на інноваційний
шлях розвитку; 

– визначення державних пріоритетів інноваційного
розвитку; 

– формування нормативно-правової бази у сфері
інноваційної діяльності; 

– створення умов для збереження, розвитку й вико-
ристання вітчизняного науково-технічного та
інноваційного потенціалу (ширшого  потенціалу інно-
ваційного розвитку); 

– забезпечення взаємодії науки, освіти, вироб-
ництва, кредитно-фінансової сфери в інноваційному
процесі; 

– ефективне використання ринкових механізмів
для сприяння інноваційній діяльності, підтримка під-
приємництва в науково-виробничі сфері; 

– підтримка міжнародної науково-технологічної
кооперації, трансферту технологій, захисту вітчизня-
ної продукції на внутрішньому ринку та її просування на
зовнішній; 

– фінансова підтримка, здійснення сприятливої
кредитної, податкової і митної політики у сфері іннова-
ційної діяльності; 

– сприяння розвитку інноваційної інфраструктури; 
– інформаційне забезпечення суб’єктів інновацій-

ної діяльності; 
– підготовка кадрів у сфері інноваційної діяльності. 
Вітчизняна практика підтримки інноваційної діяль-

ності є недостатньо ефективною, тому що надається
перевага методам прямого адміністрування. 

Висновки. Інновації є ключовим чинником успіху
організацій. Створення стандартизованої системи
управління дозволить організаціям досягти більшого
успіху в їхніх продуктах, сервісах, процесі, організацій-
них проектах та інноваціях бізнес-моделей. 

Система управління інноваціями включає в себе всі
заходи, необхідні для постійного інноваційного вироб-

ництва незалежно від розміру організації і, зокрема,
будується на такому:

– контекст організації;
– керівництво інноваціями та стратегією;
– планування інноваційного успіху;
– інноваційні можливості / фактори руху;
– процес управління інноваціями;
– оцінка результативності ІМС;
– удосконалення IMS;
– технології інноваційного менеджменту.
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Аннотация. В статье приведен обзор европейско-
го стандарта CEN / TS 16555 Инновационный менедж-
мент и рассмотрение особенностей методов оценки
инновационных возможностей и эффективности
системы инновационного менеджмента, а также
обзор украинского законодательства и стандартов
инноваций. В статье показаны преимущества стан-
дартизированной системы инновационного менедж-
мента.

Целью статьи является создание и внедрение
эффективной интегрированной системы управления
инновациями на предприятиях различных форм
собственности, что может привести компании к высо-
кой конкурентоспособности.

Summary. The article provides an overview of the
European standard CEN / TS 16555 Innovation
Management and the features of methods of assessing
innovation capabilities and the effectiveness of the inno-
vation management system, as well as an overview of
Ukrainian legislation and standards for innovation. The
advantages of the standardized system of innovative
management are shown in the article.

The purpose of the article is to create and implement
an effective integrated system of innovation management
in enterprises of different ownership, which can lead the
company to high competitiveness.

Стаття надійшла до редакції 16 липня 2019 р.
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