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Актуальність теми. В даний час Україна переживає бум новаторства. На зміну одному формам і методам керування економікою приходять інші. У цих умовах інноваційною діяльністю буквально змушені займатися всі організації, усі суб'єкти господарювання від державного рівня керування до знову створеного товариства з обмеженою відповідальністю в сфері малого бізнесу.
Термін "інновація" став активно використовуватися в перехідній економіці України як самостійно, так і для позначення ряду родинних понять: "інноваційна діяльність", "інноваційний процес", "інноваційний менеджмент". У літературі нараховується велика кількість визначень. Виділяються такі ознаки, як масштаб інновацій (глобальні і локальні): параметри життєвого циклу (виділення й аналіз усіх стадій і підстадій). закономірності процесу впровадження і т.п. У спеціальній літературі й офіційних документах частіше усього використовувалися поняття керування науково-технічним прогресом, упровадження досягнень науки і техніки у виробництво тощо, що характерно для централізовано керованої економіки. У ринкових умовах господарювання, де комерційні організації мають повну юридичну й економічну самостійність, ні про яке впровадження чого-небудь не може бути й мови. Цією принциповою відмінністю пояснюється розходження в отриманні окремих понять в області інноваційного менеджменту. 

Під впливом нововведень, за умови усвідомленої необхі​дності розв'язання великомасштабних завдань щодо переведення  економіки на ринкові відноси​ни та інтенсивний шлях розвитку, мають місце істотні (нерідко ра​дикальні) організаційні перетворення не лише безпосередньо у сфері виробництва, а й в усій системі його обслуговування та уп​равління. Для забезпечення ефективного управління інноваційним процесом важливо своєчасно виявляти і правильно оцінюва​ти його тенденції, прогресивні й небажані зміни у формах органі​зації виробництва та праці, функціонуванні окремих чи всієї су​купності елементів господарського механізму. Основні сучасні тен​денції інноваційного процесу можна звести до такого:
а) прискорення темпів розвитку окремих (деконцентрації, коо​перування, конверсії, диверсифікації) та посилення взаємозв'язків усіх суспільних форм організації виробництва, що забезпечує де​монополізацію виробництва багатьох видів продукції, конкуренцію
продуцентів на ринку, мультиплікаційну ефективність діяльності підприємств різних типів і  систем господарювання;

б) посилення безперервності та гнучкості виробництва на підприємствах багатьох галузей завдяки широкому застосуванню автоматичних роторних ліній, робототехнічних комплексів і гнучких виробничих систем, що уможливлюють зведення до мінімуму втрат
часу й ресурсів, багаторазове підвищення продуктивності праці, значне прискорення оновлення продукції, що виготовляється;
в) розвиток колективної (бригадної) форми організації  та опла​ти праці, що за умов прискорення НТП, якісного вдосконалення й ускладнення техніко-технологічної бази виробництва стає об'єктив​но необхідним і економічно доцільним;

г) раціоналізація організації потоку й використання засобів ви​робництва та кінцевої продукції на всіх стадіях відтворювального процесу, переміщення певної частини організаційно-технологі​чних операцій з підготовки виробництва у сферу матеріально-технічного його забезпечення, що сприяє істотному скороченню виробничих запасів сировини, матеріалів і палива, зменшенню обсягів  їхнього використання, утилізації відходів виробництва;
д) формування нових типів суспільної комбінації речових і особистісних елементів процесу виробництва, науки та виробництва, виробництва і сфери споживання у вигляді спільних міжгалузе​вих і міждержавних підприємств, науково-технічних комплексів,
інженерних і сервісних центрів, створюваних з метою концентрації та раціонального використання суспільних ресурсів, підвищення ефективності науково-технічного прогресу;

е) удосконалення організації функціонування господарського механізму підприємств, перехід останніх на ринкові економічні відносини з державою та іншими конрагентами, що посилює відповідальність за кінцеві результати діяльності, конкурентноспроможність на світовому й національному ринках, фінансову стійкість і прибутковість;
ж) активізація людського чинника через здійснення такої кадро​вої політики, котра відповідає сучасним вимогам правильного підбору керівників усіх рівнів, підвищенню їхньої компетентності, діловитості й відповідальності; вимогам дальшого розвитку демо​кратії в управлінні виробництвом, забезпечення належної організо​ваності й виконавської дисципліни.
Розвиток і поглиблення названих тенденцій у галузі організації виробничо-трудових процесів та функціонування господарського механізму необхідно вважати сучасними завданнями прискорення організаційного прогресу. При цьому пріоритетними мають бути заходи щодо раціоналізації організаційно-господарського управл​іння і дальшого взаємоузгодженого розвитку суспільних форм органі​зації виробництва. Тільки комплекс заходів такого спрямування може забезпечити реалізацію наявних резервів прискорення й підви​щення ефективності інноваційного процесу.

Спостерігається певна тенденція взаємозв'язку  економічних результатів від широкого використання науки і технічних  інновацій, передачі досвіду, ноу-хау. В зв'язку з цим, актуальність  досліджень заключається  у вивченні  даного явища з точки зору  управління інноваційною діяльністю.
Метою роботи є розробка та обґрунтування теоретико-методичних і практичних засад впровадження інноваційного менеджменту у систему управління підприємством.

Для досягнення мети були визначені такі завдання:

· дослідити сутність та специфіку формування системи управління підприємством;

· визначити середовище впровадження інноваційного менеджменту у системі управління підприємством;

· сформулювати проблеми впровадження організаційно-управлінських інновацій у діяльність підприємства;

· визначити середовище функціонування ВАТ "Укртелеком";

· проаналізувати  систему управління ВАТ "Укртелеком" та специфіка впровадження інновацій;

· оцінити ефективність впровадження інноваційного менеджменту  у системі управління ВАТ «Укртелеком»;

· розробити напрямки застосування організаційно-управлінських інновацій діяльність підприємства;

· визначити ефективність інноваційного менеджменту у системі управління ВАТ "Укртелеком".

Об'єктом   дослідження -  процес реалізації інновації та інноваційного менеджменту на підприємстві.
Предметом дослідження – виступає сукупність принципів, методів та форм реалізації інноваційного менеджменту у системі управління підприємством.

Практична цінність роботи полягає у визначенні напрямків  покращення системи організації і ефективності  інноваційного менеджменту у системі управління підприємством. 
Інформаційною основою дослідження послужили літературні  джерела вітчизняних  і зарубіжних авторів. При виконанні роботи були використані дослідження таких вчених: Л.С.Барютина, Л.І.Даниленко,С.Д. Ільенкова, Е.Е.Вершигора, А.Е.Денисова,А.В.Шегди, В.Д.Немцова, Н.П.Тарнавської.

Структура роботи: робота складається із  вступу , 3-розділів, висновків, списку літератури, додатків.

РОЗДІЛ 1

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ОСНОВИ ВПРОВАДЖЕННЯ ІННОВАЦІЙНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ У СИСТЕМУ УПАРВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ

1.1  Дослідження сутності та специфіки формування системи управління підприємством

В умовах формування в суспільстві системи ринкових відносин, що супроводжується на початковій стадії цього процесу зниженням ефективності матеріального виробництва, особливої актуальності набуває проблема докорінної зміни механізму управління економікою підприємства. Одним із шляхів вирішення цієї проблеми має стати посилення впливу  економічних важелів на кінцеві результати роботи підприємства. В економічній теорії існує кілька концепцій формування системи управління підприємством, які описують його виникнення, діяльність і ліквідацію. Серед них можна виокремити чотири основні: неокласичну; інституціональну; еволюційну; підприємницьку. Кожна з них акцентує увагу на тих чи інших особливостях підприємства як об’єкта дослідження.

У неокласичній теорії підприємство розглядається як цілісний об’єкт, який залучає вихідні ресурси у виробництво та перетворює їх у продукцію. Модель підприємства відображає залежність результатів виробництва від витрачених факторів, розміру та співвідношення факторів, які використовуються. Поведінка підприємства визначається обсягом і структурою ресурсів, що залучаються, та продукцією, що виробляється. Неокласична модель підприємства як носія основної (виробничої) функції на сьогодні є загальновизнаною, базовою у світовій економічній науці концепцією.

В інституціональній теорії підприємство розглядається як організація, що створена людьми для ефективнішого використання обмежених ресурсів. Іншими словами, існування підприємства (фірми) пов’язується з тими перевагами, які воно забезпечує у процесі виготовлення продукції порівняно з виробництвом тієї самої продукції без організації фірми. Поведінка підприємства характеризується особливостями укладання та виконання контрактів із зовнішніми організаціями і робітниками.

В еволюційній теорії фірма розглядається як один із об’єктів системи, яку можна порівняти з біологічною популяцією. Поведінка підприємства обумовлена еволюційними реакціями на вплив ділового, адміністративного та технологічного середовища. У процесі функціонування підприємства та його взаємодії з іншими суб’єктами господарювання формуються відповідні традиції та виробляються процедури прийняття рішень, певні правила реагування на зміни внутрішнього та зовнішнього середовища. Характерним для еволюційної концепції є системне уявлення про підприємство як подвійний об’єкт: з одного боку, підприємство є членом ділової спільноти («популяції») і повною мірою перебуває під впливом її еволюції, з іншого боку — йому притаманні власні традиції у визначенні напрямків діяльності, обсягів і пропорцій залучення ресурсів.

Підприємницька модель фірми ґрунтується на уявленні про підприємство як сферу реалізації підприємницької ініціативи та наявних у підприємця або доступних для залучення ресурсів. Поведінка підприємства є результатом взаємодії підприємців (менеджерів) усіх рівнів.

Кожна з наведених концепцій розглядає підприємство лише під одним ракурсом. На думку провідних економістів, основою створення узагальненої теорії підприємства має бути концепція підприємства як своєрідного системного інтегратора — цілісного економічного суб’єкта, який поєднує у часі та просторі різні соціально-економічні процеси та отримує ефект шляхом використання системних мультиплікативних ефектів.

Сучасне підприємство — це складна відкрита виробничо-господарська і соціальна система, яка:

· складається із взаємозалежних частин (виробництв, цехів, дільниць, служб тощо), діяльність яких впливає на кінцевий результат виробництва;

· взаємодіє із зовнішнім оточенням, з якого в систему надходять необхідні для виробничої діяльності фактори виробництва (входи) та в якому реалізуються і використовуються результати виробництва (виходи) — продукція, роботи, послуги;

· здійснює діяльність, спрямовану на задоволення потреб суспільства (зовнішнього середовища системи);

· має властивості, що притаманні складним відкритим цілеспрямованим системам: здійснює певні процеси протягом життєвого циклу продукції; реагує на зміну зовнішнього оточення і 
самостійно забезпечує свій розвиток (володіє властивістю самоорганізації); має характерне для складних систем поєднання властивостей цілісності та відокремленості, які певним чином впливають на її функціонування та розвиток.

Кінцевими цілями будь-якого виробництва є створення товарів для задоволення потреб у них суспільства і потреби людини в праці. для досягнення цих цілей необхідні основні виробничі фактори, тобто предмети праці, засоби праці, земля, праця, інформація. В умовах нестабільного зовнішнього оточення підприємства мусять вирішувати завдання, які можна згрупувати за такими напрямками:

· організація виробничої кооперації і науково-технічної співпраці відповідно до технологічного ланцюга виготовлення кінцевого продукту;

· забезпечення збалансованості діяльності за стадіями життєвого циклу продукції;

· створення нових механізмів інвестування для розширення та науково-технічного розвитку виробництва;

· досягнення узгодженості інтересів держави і власників підприємств при використанні землі і природних ресурсів;

· створення на підприємствах внутрішнього ринку робочої сили, що забезпечить вирішення проблем професійної перепідготовки та зайнятості;

· включення підприємств до глобальної мережі інформації та подолання труднощів науково-технічного розвитку виробництва, які виникають у зв’язку з установленням права підприємств на комерційну таємницю.

З виробничо-технічного погляду підприємство являє собою техніко-технологічний комплекс, систему робочих машин та механізмів, які відповідають його потужності та видам продукції (робіт, послуг), що випускаються.

Основною умовою пристосування виробничої системи до динамічного зовнішнього оточення та нестійкого спектра внутрішніх чинників є її спроможність адаптуватися та створювати механізм використання сприятливих тенденцій, що з’являються. Це забезпечується гнучкістю структури підприємства, під якою розуміють спроможність системи цілеспрямовано адаптуватись до мінливого, складного середовища і здійснювати цей процес пристосування з мінімальними витратами.

внутрішня побудова підприємства, його виробничої та організаційної системи безпосередньо впливає на створення контуру комунікаційних зв’язків між його підрозділами. Тому питання структуризації підприємства відіграють велику роль під час формування його внутрішнього економічного механізму.

основою формування виробничих структур підприємств у більшості галузей промисловості є виробничий процес виготовлення продукції. Основні фази цього процесу — заготівельні, обробні, складальні, випробувальні — дають змогу перетворити вихідні ресурси в продукти або послуги.

Проте вибір структурних рішень у виробництві визначається передусім такими чинниками:

1) формами спеціалізації та кооперування підрозділів;

2) орієнтацією виробництва;

3) організаційним середовищем;

4) місцем розташування виробництва.

Розглянемо докладніше вплив кожного з них на формування виробничої структури підприємства.

Організаційне середовище та його елементи, наприклад організаційна (управлінська) культура виробництва, характеризують потенційні можливості розвитку виробничої структури та ство​рюють умови для формування нових структурних підрозділів.

Розглянуті чинники визначають основні параметри виробничої структури. Тому завдання створення раціональної виробничої структури підприємства або розроблення рекомендацій щодо її удосконалення полягає в пошуку такого варіанта виробничої струк​тури, який би найкраще відповідав критерію «керованості» об’єк​та і відповідно сприяв підвищенню ефективності управління ним.

Загальним напрямком поліпшення «керованості» об’єкта є максимально можливе спрощення його виробничої структури. Воно досягається як скороченням кількості елементів системи, так і спрощенням зв’язків між ними, а також підвищенням стабільності функціонування системи.

Визначити організаційний рівень виробничої системи можливо за допомогою утворення матриць взаємодії виробничих підрозділів.

На розвиток структур управління впливає ряд чинників, до яких належать виробнича структура, трудомісткість та складність управлінської роботи, а також вимоги ринку та ін. Розмаїття та особливості виробництва обумовлюють необхідність застосування різних видів і типів організаційних структур управління. Основними полярними варіантами, між якими можна розглядати всі можливі типи організаційних структур, є:

· структура, якій не властива жорстка залежність від змін зовнішніх і внутрішніх факторів («механічна структура»);

· структура, яка істотно залежить від змін зовнішніх і внутрішніх факторів («органічна структура»).

У сучасному виробництві частіше виникають продуктові (дивізіональні) структури. Поєднання централізованого планування та децентралізованого функціонування виробничих підрозділів (дивізіонів) сприяє створенню саме таких структур, які широко застосовуються в умовах багатопродуктового виробництва (рис. 1.1).
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Рис. 1.1 –  Дивізіональна структура системи управління  підприємством

Вибір організаційної структури виробничого підприємства в перспективі залежить від вибору того чи іншого типу стратегії поведінки на ринку. Для підприємств «кон’юнктурного» і «маркетингового» типів необхідна гнучка внутрішня організаційна структура, яка дає змогу динамічно реагувати на зміни ринкових факторів та не створює перешкод внутрішньофірмовому переміщенню трудових і матеріальних ресурсів від менш ефективних напрямків діяльності до більш ефективних. Для підприємств «технологічного» типу організаційна структура повинна бути більш механістичною, жорсткою, мати чітко виражений ієрархічний характер. Організаційно-управлінська структура підприємств «технологічної атаки» має бути змішаною. На фоні загальної достатньо визначеної структури з ієрархічним управлінням підприємством доцільно будувати підсистеми зі структурою «планетарного» («гранульованого») типу, в якій взаємодія членів трудового колективу визначається своєрідним «гравітаційним полем», що виникає навколо успішно працюючого члена колективу. Така схема була б ефективною для підрозділів підприємства, що здійснюють розроблення та впровадження нових технологій.

Організаційна структура виробництва передбачає встановлення безпосередніх взаємозв’язків між її основними складовими та розподіл між ними прав і відповідальності.

Для виробничих підрозділів характерна професійна організація. Її основні риси — мінімальна техноструктура та ієрархія середнього рівня, численний обслуговуючий персонал. Якщо організаційна структура справді ефективна, то один підрозділ, на​приклад фінансовий відділ, може функціонувати як система попередження для іншого підрозділу, наприклад виробничого відділу або відділу постачання.

1.2  Визначення середовища впровадження інноваційного менеджменту у системі управління підприємством

 «Інноваційний менеджмент» (порівняно нове поняття в науково-управлінському середовищі) являє собою самостійну галузь управлінської науки та професіональної діяльності, яка спрямована на формування й забезпечення умов інноваційного розвитку будь-якої організації.

Аналіз літератури з питань управління висвітлює різні підходи до визначення сутності та змісту інноваційного менеджменту. Розглянемо деякі з них. Так, на думку С. Ільїнкової, інноваційний менеджмент — це сукупність принципів, методів і форм управління інноваційним процесом, інноваційною діяльністю та персоналом, зайнятим цією діяльністю.

П. Н. Герчикова розглядає інноваційний менеджмент як один з напрямів стратегічного управління, яке здійснюється вищим рівнем управління компанією. Виходячи з цього, головна увага в інноваційному менеджменті має бути зосереджена на виробленні інноваційної стратегії і засобах її реалізації. Розроблення та виробництво нових видів продукції при цьому стає пріоритетним напрямом розвитку підприємства (фірми, корпорації), оскільки визначає всі інші напрями його розвитку.

Г. Д. Ковальов інноваційний менеджмент визначає як систему управління економічним розвитком. При цьому менеджмент охоплює не тільки економіко-технічні проблеми, а й проблеми світогляду, бо світова тенденція полягає в радикальних змінах, пов’язаних з глобальним вибухом новацій.

Багато авторів приділяють увагу інноваційному менеджменту як функціональній системі управління і розглядають його як один з різновидів функціонального менеджменту, безпосереднім об’єктом якого є інноваційні процеси в усіх сферах економіки.

Функціональний інноваційний менеджмент націлений, голов​ним чином, на ефективне управління процесом розроблення, упровадження, виробництва та комерціалізації інновації, при цьому важливим моментом є синхронізація функціональних підсистем, удосконалення координуючих дій операційної системи виробництва, управління персоналом і здійснення контролю за інноваційним процесом.

Зміст поняття «інноваційний менеджмент» П. Н. Завлін розглядає в трьох аспектах: як науку та мистецтво управління інноваціями, як вид діяльності і як суб’єкт управління (рис. 1.2).

Такої ж думки дотримується І. Балабанов, який уважає, що інноваційний менеджмент вивчає природу інновацій, інноваційного процесу, інноваційної діяльності і механізм управління цими процесами. Виходячи з того, що інновації торкаються всіх сфер людської діяльності та впливають на господарський процес, інноваціями необхідно і можливо управляти.

Як наука і мистецтво управління інноваційний менеджмент базується на теоретичних положеннях загального менеджменту, серед яких визначальними є закони та закономірності динамічних систем, принципи, функції, форми й методи цілеспрямованої діяльності людей у процесі управління цими системами. Мистецтво як функціональний елемент інноваційного управління забезпечує повноцінне використання знань, ідей, досвіду, прийняття творчих рішень керівниками і спеціалістами, розвиток ініціативи всіх учасників інноваційної діяльності в організації.
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Рис. 1.2 – Аспекти інноваційного менеджменту

Як вид діяльності та процес прийняття управлінських рішень інноваційний менеджмент являє собою сукупність процедур, що утворюють загальну схему управління інноваційним процесом. Ця сукупність складається з відповідних функцій управління, кожна з яких розпадається на окремі види роботи (етапи), що пов’язані з багатогранною діяльністю підприємства і виконуються у відповідній послідовності.

Склад функцій і завдань управління може бути регламентованим залежно від рівня керованої системи (економіка в цілому, галузь виробництва, корпорація, фірма чи окремий інноваційний проект) та умов її функціонування.

Інноваційний менеджмент як апарат управління інноваціями передбачає створення певної ієрархічної організаційної структури, до складу якої входять спеціалізовані підрозділи управління, керівники різних рівнів, які наділяються повноваженнями на прийняття та реалізацію відповідних управлінських рішень і несуть відповідальність за їх результати.

Розглянута концепція інноваційного менеджменту, на думку Л. Огольової [46] та Н. Круглової [64], виходить за вузькі рамки функціонального менеджменту і відповідає моделі інноваційного зростання економіки, коли створення наукового знання, нових інтелектуальних продуктів є визначальним.

З цієї точки зору інноваційний менеджмент набуває інституціо​нального значення, яке передбачає включення в його поняття структурного оформлення сфери і системи управління інноваціями, наявність спеціального інституту менеджерів, наділених повноваженнями приймати рішення і нести відповідальність за результати інноваційної діяльності.

З таких позицій інноваційний менеджмент необхідно розглядати як систему управління, що активно впливає на підприємницьку діяльність, на розвиток інноваційної, інвестиційної, соціально-економічної, політичної діяльності як окремої організації, так і країни загалом.

Розвиток інноваційного менеджменту тісно пов’язаний з «розкріпаченням» особистості та зміною методів спілкування, при цьому творчий процес створення новацій стає предметом вільного морального й емоційного вибору особистості.

Інноваційний менеджмент у загальному вигляді — це складний механізм дії керуючої системи, яка створює для інноваційного процесу та інноваційної діяльності сприятливі умови й можливості для розвитку і досягнення ефективного результату.

Інноваційне управління створює умови як виживання, так і зростання господарських організацій, формування наукомістких галузей, що ведуть до корінних змін асортименту товарних ринків, зростання продуктивності праці, конкурентоспроможності підприємств, держави.

Як система управління інноваційний менеджмент складається з двох ланок, або підсистем: керуючої підсистеми (суб’єкта управління) і керованої підсистеми (об’єкта управління), зв’язок суб’єкта управління з об’єктами відбувається за допомогою руху інформації. Цей рух інформації являє собою сам процес управління, тобто процес розроблення і здійснення керуючої дії суб’єкта управління на об’єкт управління. Механізм керуючого впливу включає збір, обробку і передавання необхідної інформації та прийняття відповідних рішень.
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Рис. 1.3 – Загальна сфера інноваційного менеджменту

На рис. 1.2, 1.3, 1.4 показані сфери здійснення інноваційного управління на підприємстві.
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Рис. 1.4 –  Сфери реалізації інноваційних процесів на  підприємстві
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Рис. 1.5 –Загальна схема інноваційного менеджменту

Інноваційний менеджмент як система — це комплекс неформальних і формальних правил, принципів, норм, методів, ціннісних орієнтирів, організаційних форм, зв’язків і економічних відносин, які регулюють різні сфери інноваційної діяльності.

Інноваційному менеджменту, як і будь-якій іншій системі притаманні такі якості: взаємозв’язок і взаємодія всіх компонентів системи; цілісність, узгодженість і синхронність у часі, узгодженість з місією і цілями організації; адаптивність, гнучкість до змін середовища; автономність елементів організаційної структури, функцій управління; багатофункціональність і багатоаспектність, що реалізується через здатність до переналагодження, переорієнтації, оновлення відповідно до змін середовища.

З позицій підприємства (корпорації) механізм управління інноваційною діяльністю завжди конкретний, оскільки спрямований на досягнення конкретних інноваційних цілей шляхом впливу на конкретні чинники, які забезпечують досягнення намічених цілей, і цей вплив здійснюється за допомогою використання конкретних ресурсів або потенціалів підприємства. Таким чином, інноваційний менеджмент — це сукупність економічних, мотиваційних, організаційних і правових засобів, методів і форм управління інноваційною діяльністю конкретного об’єкта управління з метою одержання най​оптимальнішим шляхом економічних результатів цієї діяльності.

Інноваційний менеджмент націлений на забезпечення ефектив​ного функціонування інноваційного процесу в рамках фірми (під​приємства), з метою створення можливості її конкурентоспро​можності на ринку в довгостроковій перспективі.

Критеріями ефективності інноваційних процесів є економічні показники, за допомогою яких можна визначити приріст економічного результату відносно витрат. При цьому при​буток і дохідність інновацій виступають не як мета, а як важлива умова і результат здійснення інноваційної діяльності — створення нових продуктів, технологій, послуг, що впливають на рівень життя суспільства.

Слід зазначити, що в сучасний період цінні винаходи і створення на їх основі дослідно-експериментальних зразків потребують величезних зусиль численних колективів і фінансових витрат. Часто початкова вартість інноваційного проекту багато​разово зростає, особливо, коли кілька ідей мають бути поєднані в одне життєздатне нововведення.

Крім того, реалізація інновації на ринку пов’язана з великим ризиком. За даними американського економіста Е. Менсфілда [67], результати приблизно 60 % наукових досліджень і розробок, що проводились 120 американськими промисловими фірмами, не потрапляли на ринок. З кожних десяти виробів, виробництво яких освоєно, п’ять не витримували ринкових випробувань, а з п’яти, що лишились конкурентоспроможними, виявлялись тільки два (тобто 8 % від 100 % наукових досліджень і розробок). Усе це визначає специфіку управління нововведеннями. Інноваційний менеджмент має скоординувати й узгодити функціонування та взаємодію як внутрішніх, так і зовнішніх структурних елементів інноваційного процесу, створити певну гармонію роботи. Саме гармонізація розвитку інноваційного процесу, на думку російських учених [13], є основним цільовим завданням інноваційного менеджменту.

Специфіка управління нововведеннями така, що, з одного боку, необхідно стимулювати висування якомога більшої кількості ідей, пов’язаних з інноваціями, забезпечити достатню свободу дій співробітників інноваційного процесу, створити позитивні мотиви праці, а з іншого — необхідно здійснювати контроль за інноваційним процесом у межах стратегічного планування.

Таким чином, виходячи з вищезазначеного, основними цілями інноваційного менеджменту слід уважати: 1) забезпечення довгострокового функціонування інноваційного процесу на основі ефек​тивної організації всіх його складових елементів і систем; 2) створення конкурентоспроможної інноваційної продукції, технологій найбільш ефективним і оптимальним шляхом.

Слід зазначити, що цілі інноваційного менеджменту мають генетичну підпорядкованість щодо головної мети виробничої організації, а саме — задоволення суспільних потреб у продукції та послугах. Ця парадигма загальновизнана в економіці, соціології та інших науках. Бо немає потреби — відсутнє виробництво. Ключ до успіху підприємця лежить у девізі: «Знайти потреби і задовольнити їх». Одержання доходів і прибутку досягається у результаті задоволення потреб через виробництво нових, високоякісних, ефективних з точки зору покупця товарів та послуг.

Відповідно до цілей формуються завдання інноваційного менеджменту, основними з яких є такі:

1. Вироблення стратегічної інноваційної політики і механізмів її здійснення.

2. Формування стратегічних, довго- і короткострокових цілей інноваційної діяльності.

3. Розроблення планів, програм, проектів та їх виконання.

4. Створення організаційно-виробничої структури і структури управління інноваційною діяльністю.

5. Планування організації процесів розроблення інновацій (інноваційного процесу).

6. Спостереження (контроль) за виконанням етапів, стадій інноваційного процесу в часі та синхронізацією всіх видів діяльності.

7. Підбір і розміщення кадрів, створення творчої атмосфери та мотивації інтелектуальної праці.

8. Календарне планування роботи і контроль її виконання.

9. Комплексне формування та використання інноваційного потенціалу підприємства.

10. Організація і кооперація інноваційних програм, прискорення їх розроблення;

11. Створення тимчасових цільових груп для комплексного вирішення інноваційних проблем — від ідеї до серійного виробництва продукції.

12. Спостереження й оцінка світових тенденцій науково-технічного розвитку.

Виконання складних інноваційних завдань зумовлює необхідність у збалансованій і гармонійній науково-технічній діяльності. Вона забезпечується визначенням системи пріоритетних чинників, на які потрібно реагувати (адекватно впливати) першочергово. До таких чинників належать:

· підвищення рівня невизначеності зовнішнього середовища, що пов’язано з поглибленням конкуренції, прискоренням зміни технологій для виробництва нових товарів;

· обмеженість ресурсів;

· вплив суспільства і політичних сил на ринкову поведінку фірм;

· підвищення активності на товарних ринках країн, що розвиваються;

· обмеженість інвестиційних ресурсів.

До основних принципів, які притаманні інноваційному менеджменту, відносять [6]:

· дослідницький стиль прийняття рішень;

· творчий підхід до аналізу непередбачених ситуацій;

· підвищення оперативності управління інноваційним розвитком;

· принципи «центральної ситуації».

Принцип підвищення оперативності управління інноваційним розвитком реалізується в реакції інноваційного управління на зміни в зовнішньому середовищі. Темпи цих змін не повинні перевищувати темпи інноваційних перетворень (наприклад, створення гнучких технічних систем).

Принцип центральної ситуації в інноваційному менеджменті полягає у формуванні системи факторів управління розвитком усіх систем виробництва та узгодження їх з певними цілями управління. Основне завдання управління в інновацій​ному процесі полягає у відстежуванні проявів тих чи інших чинників і впливу на них з метою переведення ситуації в новий бажаний стан. Наприклад, підвищення витрат і погіршення результатів НДДКР. За цим сигналом (значенням критеріїв управ​ління) вивчаються причини погіршення стану науково-дослід​ного процесу і виявляються чинники, щодо яких необхідно здійснити певні управлінські дії. Характер цих дій залежатиме від природи чинника і його сприйнятливості до тих чи інших методів впливу.

Практика функціонування провідних компаній розвинених країн світу показує, що їх успіхи пов’язані саме з розробленням цілісної системи управління інноваціями, яка перебуває в постійному і неперервному розвитку відповідно до змін як самої організації, так зовнішнього середовища. У цих компаніях створюється така інноваційна структура і культура управління, у якій напрями інноваційного розвитку інтегруються в загальні стратегічні плани, що пов’язані з постійним розробленням перспективної нової продукції і створенням нових сфер бізнесу.

Виділення функцій в інноваційному менеджменті зумовлене різноманітністю управлінської діяльності в ланцюзі: ідея — наукові дослідження — розробки — проектування — виробництво — реалізація інновацій.

Під функціями менеджменту розуміється вид діяльності, яка необхідна для реалізації загальних завдань управління інноваціями.

У теоретичних працях і в практичній діяльності є кілька підходів до класифікації функцій інноваційного менеджменту [45, 46, 64].

На наш погляд, до функцій, які відображають зміст інноваційної діяльності, належать: прогнозування (передбачення); формування інноваційних цілей; планування; координація; організація; стимулювання (активізація); контроль.

Названі функції окреслюють предметні сфери управлінської діяльності, кожна з яких спрямована на вирішення специфічних і різноманітних питань взаємодії між окремими підрозділами фірми, що потребують здійснення великої кількості конкретних заходів.

Функція прогнозування (від грец. prognosis — передбачення) в інноваційному менеджменті спрямована на розроблення прогнозів науково-технічного розвитку на тривалу перспективу. Під прогнозом розуміється науково обґрунтована думка про можливі зміни техніко-економічного, технологічного, соціального стану об’єкта управління в цілому і його окремих частин. Прогноз — це підсумок висновків, емпіричних даних і обґрунтованих припущень про напрями розвитку в майбутньому. Особливістю прогнозування інновацій є його альтернативність і багатоваріантність напрямів у створенні інновацій. Альтернативність означає можливість вибору одного рішення із взаємовиключаючих можливостей. Для складання прогнозу про майбутній стан об’єкта необхідні наукові дослідження закономірностей та тенденцій розвитку суспільства, науково-технічного прогресу, соціальних потреб, технічних можливостей галузі, підприємства та його економічної діяльності.

Під час розроблення прогнозу від спеціалістів вимагається дотримування об’єктивності й наукової сумлінності та недопущення суб’єктивізму в оцінці минулого, теперішнього і майбутнього. Отже, прогнозування — це не тільки функція сучасного менеджменту, яка базується на дослідженні, а й стиль функціонування всієї системи інноваційного управління, певний тип організації діяльності управлінського персоналу (вимоги, відповідальність, нормативи, мотивація). Прогнозування неможливе без творчості, а творчість неможливо відокремити від поняття «дослідження». У цьому процесі важливе значення має правильне визначення тенденцій, що намічаються, бачення майбутнього розвитку організації.

Прогнозування інновацій — це спосіб визначити перебіг подій у майбутньому, виходячи з того, що відбувалось у минулому. Отже, всі методи прогнозування ґрунтуються на аналізі тенденцій. 

Процес формування іннова​ційних цілей є однією з важливих процедур інноваційного менеджменту і складовою всіх планових розрахунків в інноваційній сфері.

Інноваційні цілі пов’язані з місією фірми, стратегіями, життєвим циклом інновацій і організації в цілому та є орієнтиром інноваційної діяльності на задані періоди.

Кінцева мета інноваційного менеджменту полягає в тому, щоб забезпечити довгострокове функціонування підприємства на основі ефективної організації інноваційних процесів і конкурентоспроможності інноваційної продукції.

Загальна класифікація цілей інноваційного менеджменту проводиться за такими критеріями:

· рівнем (стратегічні, тактичні);

· станом середовища (внутрішнє, зовнішнє);

· змістом (наукові, технічні, економічні, організаційні, соціаль​ні, політичні);

· пріоритетністю (пріоритетні, постійні, разові, традиційні);

· періодом дії (довгострокові, середньострокові, короткострокові);

· функціональною структурою (НДДКР, виробництво, персонал, фінанси, маркетинг);

· стадіями життєвого циклу інновації (виникнення, зростання, зрілість, спад, завершення життєвого циклу);

Планування як функція інноваційного менеджменту полягає в обґрунтуванні основних напрямів і пропорцій інноваційної діяль​ності відповідно до прийнятих прогнозів та цілей розвитку, можливостей ресурсного забезпечення, інноваційного потенціалу організації, попиту ринку. Функція планування охоплює весь комплекс заходів як з розроблення планових завдань в інноваційному процесі, так і з упровадження їх практично.

Значення функції планування полягає в тому, що в процесі планових розрахунків забезпечується деталізація цілей інноваційної діяльності, доведення їх до окремих структурних підрозділів і виконавців, визначення складу необхідних ресурсів, узгодження черговості та строків реалізації проектів, програм і окремих робіт, установлених на певний період. Необхідність функ​ції планування та посилення її ролі в забезпеченні конкурентоспроможності організацій у сучасних умовах пов’язані з розширенням масштабів і ускладненням інноваційних проектів, багатоваріантністю та ймовірнісним характером інноваційних процесів, розширенням кооперації в інноваційній сфері. Усі ці та інші чинники потребують обґрунтування прийняття управлінських рішень на основі планових розрахунків в інноваціях.

У рамках цілісної системи інноваційного менеджменту функція планування виконує такі основні завдання:

· структуризацію цілей інноваційної діяльності та доведення їх до виконавців;

· формування програми заходів, наукових, технічних і виробничих завдань, вирішення яких забезпечить досягнення намічених цілей;

· взаємозв’язок у часі та просторі намічених цілей, заходів і виконавців;

· оцінку матеріальних, фінансових, науково-технічних ресурсів, необхідних для реалізації прийнятих інноваційних програм та проектів;

· регулювання процесу виконання видів робіт згідно з інноваційними програмами.

Різноманітність завдань планування в інноваційному менеджменті визначає необхідність вироблення планів за такими напрямами:

· проведення науково-дослідних робіт з розроблення ідей новацій, лабораторних досліджень;

· виготовлення зразків нової продукції, видів нової техніки;

· організація та проведення дослідно-конструкторських робіт;

· підбір необхідної сировини, матеріалів для виготовлення зразків нової продукції;

· розроблення технологічних процесів для виготовлення нової продукції;

· проектування, виготовлення, випробування й освоєння нових знарядь праці: машин, механізмів, приладів, оснащення та ін.;

· технологічна підготовка виробництва й упровадження нової техніки і технології;

· розроблення нових організаційних процесів, нових організаційних структур;

· підготовка, навчання, перекваліфікація і використання персоналу в інноваційній діяльності;

· організація маркетингових досліджень ринку для впровадження інновацій;

· формування каналів збуту, позиціювання новинок на ринку.

Сформовані за зазначеними напрямами плани розрізняються за цілями, предметом, рівнями, змістом і періодами планування. Проте всі вони спрямовані на досягнення певних економічних результатів і забезпечення єдності та гармонії в науково-технічно​му, виробничому і фінансовому розвитку.

Функція координації в інноваційному менеджменті означає процес узгоджування діяльності всіх ланок системи управління, апарату управління підрозділів НДДКР і окремих спеціалістів. Координація забезпечує єдність відносин суб’єкта й об’єкта управління.

Координація у складних соціоекономічних системах має суперечливі тенденції: з одного боку, системі необхідна свобода вибору поведінки, а з іншого — необхідно застосовувати управлінські дії, щоб змінити первісний стан системи до потрібного результату.

Координація є основою структури організації, яку зазвичай визначають як сукупність сталих зв’язків в організації. Без взаємо​зв’язків і фактичної взаємодії частин не може бути організаційного цілого. Саме зв’язки є умовою взаємодії. Зв’язки між підрозділами організації, її частинами здійснюються через канали комунікації. Зв’язки — це виявлення відносин, а не якісь дії. Зв’язки різняться не тим, що діється в їх рамках, а тим, як реалізуються відносини координації. Ефективна координація є функцією двох перемінних: прав і інформації. В організації розрізняють різні типи зв’язків, серед яких найчастіше аналізуються такі пари зв’язків: вертикальні й горизонтальні; лінійні та функціональ​ні, формальні й неформальні.

Сутність цієї функції в інноваційному менеджменті полягає в забезпеченні виконання планових завдань і об’єднання людей, які спільно реалізують інноваційні плани, програми, проекти на базі відповідних правил і процедур. До останніх належить створення органів управління, відповідної організаційної структури управління, встановлення взаємозв’язків між підрозділами, розподіл інформації за підсистемами менеджменту.

Функція організації забезпечує раціональне поєднання в просторі та часі всіх елементів інноваційного процесу, що вможливлює найефективніше виконання планових завдань і визначає умови, у яких вони будуть виконуватись. Це важливо, оскільки організація потребує гнучкості і динамічності залежно від тематики НДДКР. Сучасній теорії та практиці інноваційного менеджменту притаманна досить велика розмаїтість форм і видів організації інновацій.

Функція стимулювання в інноваційному менеджменті виявляється в спонуканні працівників до зацікавленості в результатах своєї праці зі створення і реалізації інновацій.

Стимулювання передбачає створення системи моральних і матеріальних заохочень для співробітників організації у підвищенні про​фесійного рівня, просуванні по службі, покращанні психологічного клімату, що дає змогу підвищити продуктивність як індивіду-
альної, так і колективної праці, забезпечити конкурентоспроможність і процвітання організації в довгостроковій перспективі.

Головною передумовою успішного менеджменту в інноваціях є гармонізація відносин між людьми — учасниками інноваційної діяльності на підприємстві (організації), створення і підтримка сприятливого виробничого і психологічного клімату. Це в значній мірі досягається різними засобами мотивації праці виконавців, що буде розглянуто в розділі 11.

· Функція контролю — одна з важливих функцій інноваційного менеджменту. Вона полягає в перевірці організації інноваційного процесу, плану виконання створення новинок, реалізації інновацій. Методи контролю широко варіюють залежно від типу виробництва і продукції, що випускається. 

У системному підході контроль виконує функцію зворотного зв’язку в процесі управління інноваціями: інформаційні потоки в ньому спрямовані від об’єкта до суб’єкта управління. Наявність зворотного зв’язку є обов’язковою умовою завершеності системи управління. Принципове значення для організації контролю мають такі ознаки: мета контролю, предметна сфера, масштаби і форми контролю. На рис. 1.7 показані види контролю інновацій [22].
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Рис. 1.6 – Види контролю інноваційних процесів

Стратегічний контроль лежить в основі діяльності вищого рів​ня менеджменту і передбачає облік, оцінювання й аналіз результатів розроблення і реалізації перспективних концепцій інноваційного розвитку. Він здійснюється як на стадії формування і розроблення інноваційної стратегії, так і в процесі її реалізації. Стратегічний контроль концентрує увагу на життєво важливих аспектах інноваційного процесу: науково-технічних прогнозах, продуктово-тематичному портфелі.

Оперативний контроль націлений на поточний облік, аналіз етапів інноваційного процесу, його завдання — забезпечити виконання планових завдань.

1.3 Проблеми впровадження організаційно-управлінських інновацій у діяльність підприємства 

Організація з інноваційною діяльністю є відкритою науково-виробничою системою, якій притаманні всі ознаки систем, а саме: цілеспрямованість, єдність, взаємозалежність і взаємозумовленість усіх елементів; відносна стійкість і впорядкованість; неперервність розвитку, складність, подільність, імовірнісний характер результату інноваційного процесу, оскільки поведінка економічних систем до певної міри невизначена, адже прогнозування чинників зовнішнього середовища не детерміноване. На рис. 1.7 показана організація (підприємство) як відкрита виробничо-інноваційна система.

Трансформація зовнішнього середовища безперервно «удобрює» ґрунт для інновацій, зумовлює нові науково-технічні рішення щодо задоволення поточних і нових потреб, які постійно виникають.
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Рис. 1.7 – Підприємство як відкрита виробничо-інноваційна система

Дослідження показують, що нововведення впроваджується, як правило, тоді, коли відносно великі масштаби випуску продукції виправдовують необхідні витрати та забезпечують зростання фірми, її конкурентоспроможність і в перспективі.

Існує тенденція до впровадження інновацій з мінімальним ризиком змін у самій організації. Тому першочергове завдання вищого керівництва організації (фірми, корпорації, підприємства) полягає в розробленні концепції світогляду і пріоритетів у сфері інновацій.

Нововведення насамперед розглядаються поряд з прибутком як найважливіше організаційне завдання. На думку Пітера Дойля
[32], слід починати з «інноваційного аудиту» організації, тобто з принципової оцінки показників фірми в галузі інновацій, внутрішніх бар’єрів на їх шляху і заходів, спрямованих на підвищення інноваційної діяльності. При цьому необхідно пам’ятати, що всяке нововведення веде до порушення усталеності системи організації, викликає в ній внутрішнє напруження й опір змінам. Спеціалісти у сфері інноватики вказують на певну суперечність між функціонуванням організації та її змінами. Функціонування передбачає циклічне відтворення певних дій, результатів, яке може бути ефективним за умови стабільності цілей, структури, складу системи організації. Будь-яке нововведення вносить зміни в параметри системи, порушує її рівновагу та викликає опір працюючих. Суперечності між цілями і стабільністю організації та її змінами А. Пригожин називає інноваційними. Причини цього явища криються в інерції поведінки організації [10].

На думку фахівців, інерційність поведінки й організаційний консерватизм скоріше норма, тоді як повне схвалення нововведення виняток. Більшість організацій прагнуть зберегти звичний стан і відкинути незвичне. 

Відторгнення нововведень в організаціях виявляється в тому, що виробники нової техніки намагаються зробити її таким чином, щоб вона вписувалась в існуючі організаційні структури і системи. Проте основу сил відторгнення нововведень складають об’єктивні та суб’єктивні чинники, серед яких найважливіші такі:

1. Фінансові витрати. Радикальні зміни коштують дорого, вони потребують проведення великої аналітичної роботи, при цьому виникає необхідність перебудовувати діяльність великої кількості підрозділів, вносити зміни безпосередньо на робочих місцях, змінювати правила ділової практики. Це випливає з істот​них відмінностей інноваційного та стабільного виробничого процесів (рис. 1.8), які роблять завдання їх поєднання дуже складним, а в деяких випадках практично неможливим.

2. Інноваційні суперечності. Будь-яке нововведення змінює параметри роботи системи, порушує її рівновагу. Менеджери та персонал прагнуть зберегти стабільність, традиційність інноваційної системи. На рис. 7.3 показані відмінності інноваційних і традиційних виробничих процесів.

Традиційний виробничий процес — неперервний, гомогенний (однорідний, повторюваний на тих самих організаційно-техноло​гічних принципах), у той час як інноваційний виробничий процес циклічний, дискретний, потребує переведення організації на новий технологічний, професійний рівень, має певний ризик і суперечить існуючим нормам, стандартам, правилам, цінностям організації, потребує зміни організаційної культури, організаційної структури.
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Рис. 1.8 –  Проблемність впровадження організаційно-управлінських інновацій у діяльність підприємства

3. Інноваційні зміни викликають опір з боку персоналу. Опір може мати різний рівень інтенсивності і виявлятися як у фор​мі пасивного, більше або менше прихованого неприйняття нововведень (виражається незадоволенням, бажанням перейти на іншу роботу або зниженням продуктивності праці, виконавської дисципліни), так і у формі активного відкритого виступу проти інновацій.

4. Нерозуміння менеджерами важливості інновацій і необхідності змін. Р. Фостер [14] звертає увагу саме на такий чинник, як нерозуміння керівниками динаміки конкуренції. Багато керівників компаній, які досягли швидкоплинного успіху, думають, що завтра буде схоже на сьогодні, що великі зміни малоймовірні, непередбачені, або принаймні проходитимуть повільно. У результаті вони концентрують свою увагу на зниженні витрат, пов’язаних з діяльністю організації. Позитивно ставлячись до інновацій, вони, проте, вважають, що нововведення — це суто індивідуальний процес, який не піддається в значній мірі управлінню та плануванню і пов’язаний із значним ризиком, більшим, ніж захист позиції, яку займає організація на ринку.

Однією з таких умов є залучення в інноваційну діяльність персоналу організації, адекватно враховуючи можливості кожного робітника. У табл. 1.2 наведені дані ймовірного ставлення робітників до нововведень.

З метою подолання опору нововведенням вища ланка управління розробляє чітку інноваційну політику, яка передбачає такі дії:

· формування самостійних дослідних підрозділів, творчих, проектних груп, що розробляють і впроваджують інновації;

· розроблення програм для навчання персоналу;

· створення системи матеріальних і моральних стимулів винахідництва, новаторської творчості працюючих.

Велике значення має визначення керівництвом організації пріоритетів у сфері нововведень, доступність інформації про фінансовий стан організації, її позиції на ринку, про перспективу нових проектів. У табл. 1.3 і 1.4 наведена система чинників, що перешкоджає або сприяє інноваційній діяльності організації, та засоби подолання опору організаційним змінам.

Спеціалісти вважають, що реадаптацію і рутинні зміни необхідно використовувати одночасно, тому що вони забезпечують упровадження нововведень в організації відразу з декількох напрямів і впровадження може бути дуже легким.

Таблиця 1.2

Відношення працівників до впровадження організаційно-управлінських інновацій у діяльність підприємства 

	Тип робітника за ставленням
до нововведень
	Можлива поведінка

	1. Новатори
	Готові з певним ризиком подавати і розробляти ідеї, проводити експерименти. Раціоналізатори, винахідники

	2. Дуже швидко сприймають нововведення
	Нові думки, ідеї сприймають після певних міркувань. Домінантною рисою характеру є уважне прислуховування до думок інших. Прагнуть до лідерства

	3. Швидко сприймають зміни інновації
	Основною рисою характеру є розсуд​ливість. Сприймають нововведення швидше, ніж середній робітник

	4. Повільно сприймають нововведення
	Сприймають зміни, нововведення під тиском більшості. Домінантна їх риса — скептицизм

	5. Негативно сприймають нововведення
	Не погоджуються з реалізацією будь-якого нововведення. Домінан​тна їх риса — традиціоналізм. Сприймають нововведення, коли воно стане традиційним


Ці висновки підтверджують результати проведеного Національ​ною конференцією промисловців США обстеження діяльності 200 фірм, що активно розробляють нові види продукції і послуг [23]. Обстеження показало, що ступінь успіху цієї роботи великою мірою залежить від установлення спеціальних критеріїв відбору проектів, зрозумілих і обов’язкових для спеціалістів усіх сфер діяльності, що беруть участь у процесі створення нововведень, і своєчасного припинення робіт з безперспективних проектів.

Таблиця 1.3

Фактори перешкоди до впровадження організаційно-управлінських інновацій у діяльність підприємства 

	Чинники сприяння
	Система чинників
	Обмежувальні чинники

	Наявність необхідного наукового потенціалу, технічної бази, фінансових ресурсів, вивчення потреб ринку, контроль якості продукції, розвиток технологічної інфраструктури, наявність резерву капіталу і ресурсів, інноваційні стратегії
	Техніко-економічні
	Слабкість матеріальної та науково-технічної бази; домінування традиційного виробництва, недостатність коштів для ри​зикових проектів, застаріла техніка і технологія, орієнтація на поточні короткострокові цілі

	Гнучкість організаційних стру​ктур, децентралізація, автономія, формування творчих цільових груп; оперативність у впровадженні ново​введень, кваліфікований мар​кетинг, зацікавленість вищого керівництва в ново-
введеннях
	Організаційно-управлінські
	Висока централізація і консервативність ієрархічних принципів організаційної структури; відсут​ність інноваційної страте​гії, складність узгодження інтересів учасників інноваційного процесу; байду​жість менеджерів до нововведень; повільність у розробленні і впровадженні інновацій

	Можливість швидко одержувати необхідну інформацію; придбання ліцензій патентів, ноу-хау, визнання цін​них інноваційних ідей персоналу; постійне поповнення інформаційного фонду організації; правильний вибір інформаційних каналів, розширення горизонтальних потоків інформації
	Інформаційно-комунікативні
	Недостатня інформація про інновації та джерела їх розроблення і розповсюдження; відсутність достатнього захисту всіх видів власності на інфор​маційні ресурси; недостатній обмін інформацією для управління ін​новаціями, замкнутість і обмеженість міжгалузевих зв’язків

	Забезпечення можливості самореалізації працюючих, заохочення творчої праці; увага кадровій політиці і трудовим відносинам, моральне заохочування і суспільне визнання, сприятливий психологічний клімат у колективі
	Соціально-психологічні
	Стереотипи поведінки; страх, побоювання покарань за невдачу, опір усьому новому, що надходить зовні, збільшення невизначеності, зміна осо​бистого статусу

	Державна підтримка інноваційної діяльності, законодавче заохочення в підприємництві
	Правові
	Антимонопольне, податкове, патентно-ліцензійне та кредитне обмеження


Таблиця 1.4

Засоби подолання опору впровадження організаційно-управлінських інновацій у діяльність підприємства 

	Заходи
	Передумови
(застосування)
	Переваги
	Недоліки

	Навчання і надання інформа​ції
	Недостовірна інфор​мація чи її неправильна інтерпретація
	У разі переконаності в необхідності змін співробітники актив​но беруть участь у перетвореннях
	Потрібно багато часу для роз’яс​нень і переконань

	Залучення до участі в проекті
	Дефіцит інформації в ініціаторів проекту щодо програми змін і передбачуваного опору їм
	Учасники зацікав​лено підтримують зміни і надають релевантну інформацію для плану​вання
	Потрібно багато часу

	Стимулювання та підтримка
	Опір у зв’язку зі складністю індивідуальної адаптації до окремих змін
	Облік індивіду-
альних побажань полегшує досягнення цілей змін
	Потребує багато часу і витрат

	Переговори й угоди
	Опір груп у керів​ництві організації що​до побоювання втра​тити свої привілеї в результаті змін
	Стимулювання в обмін на підтримку
	Великі витрати і може викликати претензії в інших

	Кадрові перес​тановки і призначення
	Неспроможність інших тактик впливу
	Опір швидко ліквідується, не пот​ребуючи великих витрат
	Загроза майбутнім проектам че​рез недовіру осо​бистостей, яких торкаються перестановки

	Приховані
та явні примусові заходи
	Гострий дефіцит часу
	Швидка реалізація проекту
	Породжує стійку озлобленість стосовно ініціаторів, пасивний опір


У процесі відбору ідей і проектів виявляється певна взаємозалежність між організацією як суб’єктом реалізації нововведення та характером нововведень. Самі по собі нововведення часто потребують, з одного боку, гнучкої корпоративної політики, децентралізації і мобільності організаційних структур, з іншого — взаємодії всіх служб, що працюють над оновленнями. Отже, проб​леми, що виникають під час упровадження нововведення, вирішуються шляхом узгодження суперечностей між характером нововведення та підприємством.

На рис. 1.8 показані умови поширення і впровадження нововведень, їх адаптації в організації.
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Рис. 1.8 –   Умови, що визначають особливості процесу впровадження організаційно-управлінських інновацій у діяльність підприємства

Необхідно звернути увагу на той факт, що сучасна теорія поширення нововведень в організаціях відрізняється від попередніх тим, що всі чинники, які створюють умови для впровадження інновацій, розглядаються у взаємодії, а інновація має бути інтегрованою в систему організації або організація має бути адаптованою до нововведення.

Поширення нових технологій можна уявити собі як зіткнення між старими (традиційними) порядками і новими. Якщо нововведення потребує великого обсягу раніше організації не притаманних, специфічних знань, імітація може потягнути за собою таку суттєву мутацію, що спроба скоріш за все обернеться для організації невдачою. 

На рис. 1.9 показана модель процесу поширення (адаптації) нововведення в організації.
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Рис. 1.9 – Модель процесу поширення (адаптації) організаційно-управлінських інновацій у діяльність підприємства 

Викладені уявлення про нововведення відрізняються від концепції Шумпетера, згідно з якою при впровадженні інновації всі старі зв’язки порушуються і замінюються на нові, які суттєво відрізняються від попередньої рутини. Тепер у теорії поширення нововведень акцент робиться на здібності організації до імітації — припускається взаємодія умов адаптації і властивостей самого нововведення.

Крім того, велике значення для подолання опору нововведенням і їх упровадженню має наявність спеціалістів-профе​сіоналів в організації. Тому необхідно звернути увагу на створення та діяльність громадських товариств інженерів-техно​логів. Наприклад, практика роботи таких товариств за кордоном свідчить, що їх діяльність спрямована на поширення знань про новації шляхом проведення конференцій, публікацій докладів, налагодження і підтримки між собою постійних взаємозв’язків на основі спільних інтересів до НТП. Можна зробити припущення, що інженери-технологи, які добре знайомі з інноваціями, новими ідеями, скоріше, ніж ті, хто не знає їх, можуть запропонувати і реалізувати у своїй організації відповідні нововведення. Отже, інженери-технологи, менеджери-інноватори є ключовими фігурами в тій «системі перетину кордонів», по якій інформація про нову технологію надходить в організацію, оскільки вони є її членами й учасниками зовнішньої спеціалізованої інфраструктури.

Перед тим як упроваджувати інновацію в організації виникає необхідність точно і ясно встановити, які потоки інформації необхідні між людьми і в чому конкретно будуть відбуватися зміни, їх сутність. Одним із завдань у здійсненні нововведень і подолання опору — це залучення на їх бік формальних і неформальних лідерів, прийняття відповідних директивних документів, розпоряджень, інструкцій, що охоплюють перетворення в різних струк​турних ланках.

РОЗДІЛ 2

ДІАГНОСТИКА ЕФЕКТИВНОСТІ ВПРОВАДЖЕННЯ ІННОВАЦІЙ У СИСТЕМІ УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ

2.1  Середовище функціонування ВАТ "Укртелеком"

Відкрите акціонерне товариство “Укртелеком” – сучасне підприємство з розвиненою інфраструктурою, що займає лідируючі позиції на ринку послуг фіксованого телефонного зв’язку України. Компанія охоплює близько 25% українського ринку телекомунікацій, у тому числі 80% – ринку послуг фіксованого телефонного зв’язку та 20% – ринку послуг з доступу до мережі Інтернет. 

Історія створення ВАТ “Укртелеком” бере свій початок у 1993 році, коли було зареєстроване Українське об’єднання електрозв’язку “Укрелектрозв’язок” (з 1994 року – Укртелеком). На початку 1998 року було прийняте рiшення про реорганiзацiю об'єднання "Укртелеком" в єдине державне пiдприємство з дворiвневою вертикальною структурою управлiння. Державнi пiдприємства електозв'язку, що входили до складу об'єднання, набули статусу фiлiй. В 1999 роцi була проведена корпоратизацiя державного пiдприємства "Укртелеком, в результатi чого воно було перетворене у вiдкрите акцiонерне товариство "Укртелеком" ( зареєстроване 5 сiчня 2000 року). 13 липня 2000 року Верховна рада України прийняла Закон "Про особливостi приватизацiї ВАТ "Укртелеком". 16 листопада 2000 року Кабiнет Мiнiстрiв ухвалив рiшення про початок приватизацiї Укртелекому. 18 сiчня 2001 року розпорядженням Кабiнету Мiнiстрiв була створена Комiсiя з приватизацiї ВАТ "Укртелеком". Розпорядженням Кабiнету Мiнiстрiв вiд 26.07.01 №306-р був затверджений план розмiщення акцiй , згiдно якого у державнiй власностi закрiплений пакет акцiй 50 вiдсоткiв плюс одна акцiя. 1 лютого 2002 року завершився перший етап приватизацiї ВАТ "Укртелеком"- пiльговий продаж акцiй працiвникам товариства та iншим особам, якi мали на це право. Акцiонерами товариства стали бiля         150 000 чол. 30 липня 2003 року вiдбулися першi загальнi збори акцiонерiв ВАТ "Укртелеком". В 2004 роцi на базi ЗАТ "Утел", у якому ВАТ "Укртелеком" володiло 100 вiдсотками акцiй, було створене дочiрнє пiдприємство "Утел". В 2005 роцi дочiрнє пiдприємство "Утел" шляхом реорганiзацiї було приєднане до ВАТ "Укртелеком" на правах фiлiї.

Сьогодні ВАТ “Укртелеком” – це підприємство, організаційна структура якого сформована за вертикальним принципом управління фінансами, технологічними процесами, персоналом. На початок 2007 р. до складу товариства входить 32 філії.

Станом на 31.12.2006 Укртелеком є учасником (акціонером) ряду спільних підприємств та господарських товариств, що функціонують на телекомунікаційному ринку України:

· ТОВ “Інфоком” (документальний електрозв’язок, Інтернет, ІР-телефонія) – частка Укртелекому в статутному фонді дорівнює 51%;

· ЗАТ “Елсаком-Україна” (мобільний супутниковий зв’язок у системі “Глобалстар”) – Укртелекому належить 34% акцій;

· СП “Українська хвиля” (фіксований абонентський радіодоступ) – частка Укртелекому в статутному фонді дорівнює 23,6%;

· ВАТ “Телекомінвест” (розробка та впровадження автоматизованих систем документообігу) – Укртелекому належить 26% акцій;

· ВАТ “Свемон-інвест” (будівництво, монтаж та експлуатація засобів телекомунікацій) – 1,12%;

· ТОВ “Телесистеми України” (проектування, будівництво, технічне обслуговування та експлуатація мереж міжнародного, міжміського і місцевого телефонного зв’язку та надання послуг у цих мережах) – 2,47%;

· ЗАТ “Телесистеми України” (мобільний зв’язок та абонентський радіо доступ в стандарті CDMA) – 2,47%.
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            Рис. 2.1– Організаційна структура ВАТ “Укртелеком»
Компанія надає практично всі види сучасних телекомунікаційних послуг по всій території України:

· міжнародний, міжміський та місцевий телефонний зв’язок;

· послуги передавання даних та побудови віртуальних приватних мереж;

· Інтернет - послуги, у т. ч.:

- комутований та широкосмуговий доступ до Інтернет для абонентів      мережі фіксованого телефонного зв’язку;

- постійне IP-з’єднання по виділеній лінії;

- апаратний і віртуальний хостинг;

· надання в користування виділених некомутованих каналів зв’язку;

· ISDN;

· відео конференц - зв’язок;
· проводове радіомовлення;

· телеграфний зв’язок;

· технічне обслуговування мереж ефірного телемовлення та радіомовлення.

Товариство володіє потужною та розгалуженою транспортною мережею з високим ступенем надійності та резервування, яка є основою телекомунікаційної інфраструктури України. 

З метою задоволення зростаючих потреб клієнтів Укртелеком розвиває найпотужнішу в Україні магістральну мультисервісну оптичну транспортну мережу на базі технології DWDM, яка дозволяє надавати якісні інформаційно-телекомунікаційні послуги в усіх регіонах України.

Укртелеком є найбільшим в Україні оператором фіксованого телефонного зв’язку та Інтернет - провайдером, обслуговуючи понад:

· 10,1 млн. телефонних ліній;

· 613 тис. користувачів Інтернет.

У кінці 2005 року ВАТ “Укртелеком” отримало ліцензію на право надання послуг мобільного зв’язку третього покоління (3G) стандарту UMTS/WCDMA та протягом 2006 року здійснювало будівництво мережі.

Для забезпечення клієнтів послугами швидкісного доступу до Інтернет товариство продовжувало реалізовувати масштабний проект створення загальнонаціональної мережі широкосмугового доступу до інформаційно-телекомунікаційних послуг. На початок 2007 р. було побудовано 1 440 вузлів ADSL-доступу загальною ємністю 167 тис. портів. Це дає можливість високоякісного підключення до мережі Інтернет у будь-якому регіоні України.

Для надання клієнтам послуг зв’язку з іноземними державами, а також послуг транзитного передавання трафіку партнерів товариства як в Україні, так і за кордоном, Укртелеком бере активну участь у міжнародних телекомунікаційних проектах, що забезпечують вихід на цифрові телекомунікаційні системи країн Європи, Азії, Африки і Північної Америки, є співвласником 14 міжнародних підводних систем передавання даних, таких як ITUR, BSFOCS, а також є учасником проектів ТЕЛ та ТАЄ.

Вигідне географічне положення України, потужна транспортна мережа з високим ступенем надійності та резервування дозволяють ВАТ “Укртелеком” надавати послуги з організації високошвидкісних транзитних каналів для міжнародних операторів.

Динаміка основних фінансово – економічних показників діяльності ВАТ “Укртелеком” за 2005 – 2007 роки наведена в таблиці 2.1

З таблиці 2.1 в якій наведена динаміка основних фінансово – економічних показників діяльності ВАТ “Укртелеком” за 2005 – 2007 рок видно, що не дивлячись на те, що в 2006 році порівняно з 2005 роком величина активів зменшилась на 5,21% в 2007 році величина активів на 3,55% перевищила величину активів 2005 року.

Таблиця 2.1 – Динаміка фінансово - економічних показників діяльності

ВАТ “Укртелеком” за 2005 – 2007 рр.

	Показник
	Роки
	Темпи росту

до 2005р.,%

	
	2005 р.
	2006 р.
	2007 р.
	2006 р.
	2007 р.

	Величина активів
	12258473,3
	11620161,9
	12694232,4
	94,79
	103,55

	Обсяг основних засобів, тис. грн.
	7560522,4
	8447342,7
	8989340,1
	111,73
	118,90

	Обсяг оборотних коштів, тис. грн. 
	3391041,5
	2241739,3
	2692716,4
	66,11
	79,41

	Чисельність працюючих, чол.
	120822
	117018
	104275
	96,85
	86,30

	Обсяг реалізованих послуг, тис. грн.
	6606286,5
	6701156,8
	6808919,1
	101,44
	103,07

	Продуктивність праці, тис.грн./чол.
	54,68
	57,27
	65,3
	104,73
	119,42

	Собівартість реалізованих послуг з урахуванням
адміністративних витрат, витрат на збут,
інших операційних витрат,тис. грн. 
	7 256 998,6
	6 765 357,5
	6 467 874,1
	93,23
	89,13

	Прибуток (збиток) від 
операційної діяльності, 

тис. грн.
	902 448,3
	950 363,4
	809 355,8
	105,31
	89,68

	Прибуток до 
оподаткування, тис.грн.
	818 317,3
	678 645,3
	575 793,4
	82,93
	70,36

	Чистий прибуток,  тис. грн.
	519 133,5
	467 823,5
	267 193,4
	90,12
	51,47

	Фондовіддача, грн.
	0,87
	0,79
	0,76
	90,79
	86,69

	Рентабельність активів, %
	4,23
	4,03
	2,10
	95,07
	49,70

	Рентабельність продажу послуг, %
	0,08
	0,07
	0,04
	88,84
	49,94


Також видно, що на протязі трьох років збільшувався обсяг основних засобів так в 2006 році величина основних засобів збільшилась на 11,73%, а в 2007 році на 18,9%, що свідчить про нарощення підприємством виробничих потужностей.

 Обсяг оборотних коштів в 2007 році порівняно з 2005 роком зменшився на 20,59% це можна пояснити тим що частина грошових коштів яка була вкладена в оборотні активи була вивільнена внаслідок прискорення оборотності оборотних активів. 

Збільшення на протязі трьох років обсягу реалізованої продукції на 3,07%, і зниження  за цей же період на 13,7% чисельності працівників позитивно вплинуло на продуктивність праці, вона за три роки збільшилась на 19,42%.

Зменшення на протязі трьох років собівартості і одночасне збільшення обсягу реалізованої продукції позитивно впливає на величину валового прибутку.

Таблиця 2.2 – Динаміка зміни показників розвитку телефонної мережі ВАТ «Укртелеком» за 2005-2007рр.

	Параметри
	2005 рік
	2006 рік
	2007 рік

	Введено потужностей, тис.номерів
	784
	775
	605

	Кількість абонентів, тис.
	9338
	9803
	10102

	Приріст абонентів, тис.
	301
	465
	299


У 2006 р. ВАТ “Укртелеком” надало телекомунікаційних послуг на               7,9 млрд. грн., що на 1,5% більше, ніж у попередньому році:

· 48% зазначеної суми припадає на послуги, надані підприємствам, установам, а також операторам та провайдерам телекомунікацій;

· 52% – на послуги, надані населенню.
Негативним явищем є зменшення показників які характеризують ефективність діяльності підприємства, а саме зменшення на протязі трьох років таких показників як: прибуток від операційної діяльності за три роки його величина зменшилась на 10,32%; зменшення на 29,64% величини прибутку до оподаткування; зменшення за три роки величини чистого прибутку на 48,53%; зменшення фондовіддачі на 13,31%; рентабельності активів на 50,3% та рентабельності продажу продукції на 50,06%.

У 2006 р. ВАТ “Укртелеком” надало телекомунікаційних послуг на               7,9 млрд. грн., що на 1,5% більше, ніж у попередньому році:

· 48% зазначеної суми припадає на послуги, надані підприємствам, установам, а також операторам та провайдерам телекомунікацій;

· 52% – на послуги, надані населенню.
Найвищі темпи зростання доходів у 2006 році забезпечено від продажу послуг швидкісного доступу до Інтернет (торговельна марка “ОГО!”), а також інших послуг, що надаються за новітніми технологіями приріст доходів по цій статті в 2006 році порівняно з 2005 роком склав 25,6%. Також значний приріст доходів отримано і від продажу інших телекомунікаційних послуг, таких як проводове радіомовлення де приріст доходів склав 60%, телеграфний зв’язок де приріст доходів склав 16,7%, міський та сільський телефонний зв’язок приріст доходів складає 16%. Таке зростання доходів значною мірою зумовлене зміною тарифів та їх наближенням до собівартості цих послуг.
2.2 Аналіз системи управління ВАТ "Укртелеком" та специфіка впровадження інновацій

Розглянемо окремі складові обраної концепції підприємства. Підприємство є «відкритою» матеріально-речовинною системою, оскільки його діяльність можна описати з погляду моделі «вхід — вихід»: на «вході» підприємства є всі види матеріальних і нематеріальних ресурсів (сировина, техніка, персонал, фінанси, інформація тощо), а на «виході» — товари, послуги, висококваліфікований персонал і т. ін. (рис. 2.2). «Вхідні» та «вихідні» потоки сполучають організацію з відповідними ринками. 

Діяльність ринково-орієнтованої організації має на меті отримання результатів, які зазвичай мають економічну природу, вимагають від керівників та власників підприємства налагодження відповідних організаційно-економічних механізмів. Такі процеси можуть здійснюватися ефективно тільки за умови продуктивної праці персоналу, тобто за належної уваги до «соціальної складової» виробничої системи. Соціально-економічні важелі в діяльності підприємств є нерозривними.
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Рис. 2.2. Концепція підприємства як «відкритої» матеріально-речовинної та соціально-економічної системи

Зазначені завдання не охоплюють усього переліку, з яким кожне підприємство нині стикається у своїй діяльності, однак основ​ні перелічено. 

Потрібно зважати й на те, що взаємодія організацій чи окремих підприємств з оточенням має певну специфіку: окремі компоненти середовища по-різному впливають на окремі підприємст​ва. Ступінь впливу залежить, як правило, від розмірів та галузе​вої належності підприємства, територіального розміщення та якості управління тощо. Головний висновок тут такий: кожне підприємство має з’ясувати для себе, які саме із зовнішніх факторів найістотніше впливають на його діяльність, і ретельно досліджувати їх. 

Іноді доцільно використовувати кількісні оцінки впливу окремих складових середовища на діяльність підприємств конкретної країни.

Проте недостатньо лише визначити вплив середовища на організацію чи підприємство, важливо сформувати певні «відповіді» на цей вплив.

Аналіз внутрішнього середовища підприємства має здійснюватися з урахуванням тенденцій, що склалися в зовнішньому середовищі прямого та непрямого впливу.
У процесі цього аналізу перевіряється вся система господарювання підприємства та окремих його підсистем щодо реалізації можливостей, які зовніш​нє середовище надає підприємству, а також вживаються заходи щодо запобігання й послаблення загроз його існуванню тобто виявляються сильні та слабкі сторони з оцінкою ймовірності реалізації перших і подолання останніх.

Використовуючи системний підхід доцільно трактувати його як виробничий потенціал, сутність якого ширша, наприклад, за «технічне ядро організації» Томпсона, або виробничу потужність.

Таблиця 2.3 – Аналіз впливу факторів зовнішнього середовища 
на систему управління підприємством 

	Група факторів
	Стан 
фактора
	Тенденції змін
	Характер впливу 
на конкретне підприємство 
(«+» — позитивний;
«–» — негативний)

	1. Економічні фактори:

1.1. Рівень 
інфляції
……………...
	Значний — близько 0,5 % на місяць
	Можливе зменшення до 0,1—0,3 % на місяць
	«–» Знецінювання грошових ресурсів;

«+» знецінювання довгостроко​вих кредитів і виплат за ними;

«+» можливість гри на різниці курсів валют

	1.5. Скорочення реальних доходів населення 
і т. ін.
	10 % за останній рік
	Тенденції суперечливі
	«–» Скорочення купівельної спроможності;
«–» потенційне скорочення ви​робництва;
«+» потенційна можливість ін​ших методів мотивації унаслідок зростання безробіття

	3. Техніко-тех​нологічні фактори:

3.1. Виникнення нової технології виробництва в галузі протягом двох років і т. ін.
	Зниження конкурентоспромож​ності наявних технологій
	Зростання вироб​ничої ефективнос​ті на 10—25 %, підвищення якості продукції
	«–» Необхідність списання (ути​лізації) застарілих потужностей;
«–» необхідність пошуку додат​кових джерел інвестицій;     
«–» тимчасове скорочення обсягів виробництва (залежно від організаційно-економічних умов — протягом різних відтинків часу);

«–» можливість утратити клієн​туру;
«+» можливість поліпшити результуючі характеристики діяль​ності підприємства;

«+» можливість освоїти вироб​ництво нової продукції;
«+» можливість вийти на нові ринки і т. ін.


У науковій літературі поширені поняття економічного, науково-технічного, організаційного, кадрового, енергетичного потенціалу тощо. Узагальнюючою характеристику цих складових в організаціях, як правило, вважають виробничий потенціал.

Дослідження виробничого потенціалу набули регулярності протягом останніх 30 років. Розрізняють виробничий потенціал окремої країни, галузі, регіону, організації тощо.

Виробничий потенціал — це наявні засоби, запаси та джерела, що можуть бути використані для досягнення певної мети, розв’язання певного завдання, а також можливості окремої особи, суспільства та держави в певній галузі [8].

Потенціал (від лат. potentia — можливість, потужність) — корисна властивість, що виявляється тоді, коли об’єкт, потенціал якого є предметом досліджень (держава, галузь, підприємство, особа тощо), здійснює певну діяльність, спрямовану на досягнення встановлених цілей. 

Виробничий потенціал підприємства являє собою систему взаємозв’язаних елементів, які виконують різні функції у процесі забезпечення випуску продукції та досягнення інших цілей розвитку підприємства. А тому можна стверджувати, що йому притаманні всі властивості будь-якої системи: цілеспрямованість; складність; самовідтворюваність; відкритість, зв’язок із середовищем; цілісність, ступінь замкненості; взаємозв’язок, взаємо​дія елементів виробничого потенціалу; взаємозамінність, альтер​нативність його елементів; кількісна вимірюваність, масштаб; історичні умови формування та функціонування; соціально-еко​номічні наслідки використання; інноваційна сприйнятливість; гнучкість; усталеність/динамічність, рухомість; фізичне та моральне старіння (рис. 2.2).
Цілеспрямованість виробничого потенціалу підприємства (ВПП) виявляється у здатності виготовляти кінцевий продукт із певним рівнем ефективності. Якщо цільові характеристики потен​ціалу збігаються з вимогами до нього щодо виготовлення конк-
ретного продукту — використання ВПП буде найвищим, з найвищими показниками ефективності. У протилежному випадку, коли «навички» ВПП не відповідають профілю продукції, результативність та ефективність може навіть наближатися до нуля.
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Рис. 2.2 – Властивості виробничого потенціалу підприємства

Складність ВПП полягає в наявності кількох складових, кожен з яких може мати кілька частин. Наприклад, основні фонди містять обладнання та будівлі, а персонал — працівників різного фаху. Складність зумовлюється галузевими особливостями підприємств та розвитком НТП.

Цілісність ВПП означає, що всі його елементи мають виконувати загальну цільову функцію, яка постає перед системою. Кожна складова ВПП має право на існування у складі системи тільки тоді, коли вона сприяє виконанню корисної роботи з досягнення загальної мети. Одночасно слід зважувати на те, що тип технологій виробництва, а також рішення керівників та власників можуть впливати на ступінь замкненості потенціалу. Це означає орієнтацію на побудову такої системи, в якій більшою чи меншою мірою спостерігатимуться всі необхідні елементи для виготовлення кінцевого продукту. На відміну від цієї характеристики можливе домінування орієнтації на розвиток зовнішніх коопераційних зв’язків, тобто на відкритість.

Взаємозв’язок, взаємодія елементів ВПП — необхідна умова забезпечення його системної цілісності, оскільки тільки узгодженість у функціонуванні дає змогу досягти нових якостей, що не є характерними для елементів до початку їх взаємодії. Взаємодоповнення дозволяє також компенсувати певні недоліки окремих складових.

Альтернативність, взаємозамінність елементів ВПП базуєть​ся на припущенні, що існують різні способи здійснення окремих операцій, в яких різні складові ВПП можуть використовуватися в певному співвідношенні. Наприклад, розрахунки в організа​ції можуть здійснюватися за допомогою інформаційних технологій (де досягається економія людської праці) або вручну (де «економиться» обладнання). Взаємозамінність елементів ВПП дозволяє досягати збалансованої рівноваги елементів, що, у свою чергу визначає віддачу цього потенціалу, а також динамічність реакції на зміни в середовищі.

Інноваційна спрямованість та сприйнятливість визначає мож​ливості розвитку ВПП завдяки безпосередньому й систематичному створенню та використанню нових наукових ідей. Така характеристика ВПП є рушійною силою його розвитку, оскільки створення нового (продукту, процесу, організаційного елементу тощо) та його впровадження відбувається через «подолання опору» старих елементів. Неприйняття інновацій свідчить про стратегічну нежиттєздатність організації.

Гнучкість свідчить про можливості переорієнтації системи на виконання інших видів діяльності (на випуск нової продукції, використання інших ресурсів тощо) без докорінних змін у матеріаль​но-технічній базі. Вимоги щодо підвищення гнучкості потенціалу пояснюється нестабільністю середовища функціонування організації. Гнучкість визначає швидкість реакції на зміни.

Усталеність/ рухомість ВПП визначає його більшу чи меншу здатність до рутинних або змінних за своєю сутністю робіт. Кожна організація залежно від галузевих особливостей має певну кіль​кість складових потенціалу, які або сприяють повторенню освоєних раніше видів діяльності, або дозволяють виконувати їх у різних варіантах.

Фізичне та моральне старіння ВПП пояснюється наявністю матеріально-речовинних елементів, що мають свої «строки служби». Під впливом НТП, а також вимог ринку розширяється номенклатура високоефективного обладнання, яке є фактором конкурентоспроможності організацій, оскільки скорочується період морального старіння як основних фондів, так і виробів. Підприємства, які не 
мають змоги або не бажають поновлювати свій потенціал, врешті-решт постають перед проблемою подальшого свого існування.

Для визначення розміру виробничого потенціалу згідно з різними концепціями використовують різні підходи.

Ресурсний підхід, зорієнтований на визначення виробничого потенціалу як сукупності виробничих ресурсів, визначає його розмір як суму фізичних і вартісних оцінок окремих його складових.

Для оцінювання виробничого потенціалу згідно з ресурсним підходом використовуються звичні обліково-звітні документи, на основі яких розраховуються відповідні показники. Цим забезпечується доступність інформації та відкриваються можливості широкого застосування відомих методик і методів дослідження зазначеного потенціалу, зокрема щодо внутрішніх показників. 

Втім, оцінюючи виробничий потенціал, варто враховувати матеріально-технічні ресурси з окремими поглибленими досліджен​нями знарядь і засобів праці; трудових ресурсів, енергетичних та інформаційних ресурсів, фінансових (грошових) ресурсів з метою визначення їх наявності, відповідності та взаємозамінності. Останні — інформаційні та фінансові ресурси — є найбільш взаємозамінними з рештою ресурсів. Проте ресурсний підхід не дає змоги оцінити, чи відповідає ВПП необхідним характеристикам, які зумовлюють його належне використання. Він орієнтує, здебільшого, або на нагромадження всіх видів ресурсів (якщо мета — розвиток потенціалу), або на жорстку економію без урахування потреб зростання.

Ресурси мають вартісну оцінку та цільову спрямованість на створення доданої та споживної вартості. Кожен з окремих видів ресурсів має свій внесок у формування кінцевих результатів, тому підхід «чим більше, тим краще» стосовно всіх складових потенціалу одночасно не є ефективним. Отже, потрібно враховувати, вивчати та формувати структуру складових виробничого потенціалу з метою досягнення максимальних у поточних умовах результатів.

Структурний підхід, зорієнтований на визначення раціональ​ної структури виробничого потенціалу підприємства, визначає його розмір згідно з прогресивними нормами і нормативними співвідношеннями, заданими найбільш досконалими технологіями, організацією виробництва загалом і окремих підсистем підприємства, що використовуються в галузі.

Для аналізу структурних характеристик виробничого потенціалу крім стандартної документації необхідно залучати результати спеціальних досліджень: системного та організаційного аналізу, аналізу техніко-організаційного рівня операційної системи, елементи стратегічного аналізу, методи конкурентного аналізу та бенчмаркінгу.

Аналіз та оцінка структурних характеристик виробничого потен​ціалу пов’язані з певними труднощами, оскільки всі його елементи функціонують одночасно, у сукупності та взаємодії. Це призводить до того, що важко встановити значення кожного типу ресурсів окремо для діяльності всього потенціалу. До структуротвірних елементів потенціалу можна віднести технологію та організацію.

Проблеми структурного характеру виробничого потенціалу полягають у тому, що відповідність одних елементів іншим стримує розвиток і вдосконалення потенціалу загалом. Так, застарілі верстати та обладнання українських підприємств заморожують відсталі технології, які є енерго-, матеріало- та трудомісткими, а це, у свою чергу, не дає змоги виготовляти конкуренто​спроможну продукцію. Оптимізація структури потенціалу може здійснюватися з урахуванням різних рівнів деталізації підсистем та їхніх елементів, проте варто мати на увазі, що досягнута струк​тура завжди є компромісом між ідеальним уявленням про потреби та можливості залучення ресурсів, формуванням різних ланок, де їх використовують тим або іншим чином. Зі структурним підходом пов’язана ще одна характеристика потенціалу — його потужність, що є кількісною оцінкою його виробничої можливос​ті. Потужність має визначатись щодо окремих підсистем і потен​ціалу загалом. Вона характеризує і вказує місце конкретного підрозділу, елемента в усьому потенціалі. 

Створення ефективної структури виробничого потенціалу зумовлює економію всіх видів ресурсів (сировини, матеріалів, енер​гії, фінансів, витрат живої та матеріалізованої праці), оскільки завдяки досягненню синергії між ними — елементами потенціалу — можна з меншою їх кількістю задовольнити більшу кількість потреб, виробивши більшу кількість продукції. Це можливо лише за умови підвищення якісного складу всього виробничого потенціалу та окремих його складових. 

Виробничі потенціали зі структурного погляду різняться розмірами та ступенем відособлення ресурсів, структурою ресурсів, що використовуються. 

Цілісні характеристики виробничого потенціалу як системи визначають стратегію його поводження та задають відповідні стратегії для кожного з його елементів. Потенціал може досягти цілей лише тоді, коли на досягнення певних цілей спрямований кожний із його елементів, оскільки виготовлення продукції певної кількості й рівня конкурентоспроможності потребує участі всіх підсистем та елементів виробничого потенціалу. Відсутність або невідповідність потрібного елемента означає зупинку виробничого процесу, а також додаткові витрати часу і коштів на його створення або заміну. Усе це доводить необхідність цільового підходу до визначення виробничого потенціалу.

Цільовий (проблемно-орієнтований) підхід, спрямований на визначення відповідності наявного потенціалу досягненню поставлених цілей, визначає його розмір як рівень відповіднос​ті окремих складових потенціалу необхідному, дещо ідеалізованому уявленню про склад, структуру та механізми функціонування потенціалу для виготовлення конкурентоспроможної продукції, яке знаходить відображення в нормативних «деревах цілей» («деревах проблем») із широким спектром локальних і системних оцінок окремих елементів та взаємозв’язків.

Рівень виробничого потенціалу визначається у процесі його використання й оцінюється з погляду його результативності, тобто ступеня задоволення (порівняно з конкурентами) потреб клієн​тів, які споживають вироблену продукцію (надані послуги).

Будуючи систему факторів для аналізу зовнішнього середовища потрібно враховувати таке: взаємозв’язок факторів, що характеризуються силою, з якою зміна одного фактора впливає на інші фактори зовнішнього середовища; складність системи факторів, що впливають на організацію, зумовлена кількістю, різноманітністю зв’язків і наслідків впливу; динамічність і рухомість, тобто відносну швидкість і різні темпи змін факторів середовища; невизначеність інформації про середовище та невпевненість у її точності.

Система управління підприємством на базі концепції інноваційного менеджменту визначається через інформаційні потоки. Інформація характеризується рядом відміннос​тей, що зумовлені характером процесу прийняття управлінських рішень:

1. Орієнтованість не стільки «всередину» організації, скільки на її зовнішнє та проміжне середовище.

2. Аналіз інформації в умовах репрезентативної ймовірності.

3. Прогнозний характер результатів обробки інформації.

4. Велика ймовірність суб’єктивного тлумачення інформативних показників.

5. Міжфункціональний характер інформації (необхідність інформаційного забезпечення окремих бізнес-процесів), що призводить до необхідності оперування великими обсягами аналітич​ної та фінансової інформації.
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Рис. 2.3 Класифікація інформації, яка використовується у системі управління підприємством

На базі стратегічної інформації приймаються стратегічні рішення, які потім втілюються в стратегії та організаційні, фінансово-економічні соціально-психологічні, методичні та інші інструменти, за допомогою яких здійснюється стратегічний процес.

Стратегічні рішення безпосередньо визначають долю підприємства, впливають на його розвиток і життєздатність. Обґрунтованість рішень, що приймаються, залежить від інформації, на якій вони базуються, а ціна помилок постійно зростає.

Наявні інформаційні системи надають керівникам підприємств інформацію, що зорієнтована в основному на внутрішнє середовище — технологію, організацію виробництва, фінансово-економічні ретроспективні показники тощо — і характеризує його. Інформація про зовнішнє середовище має фрагментарний, несистемний характер. Немає інформації про економічні тенденції, науково-технічні досягнення, ринки та конкуренцію на них, споживачів та їхні потреби тощо. До того ж бракує соціально-політичної інформації, збиранням і аналізом якої навіть науково-дослідні інститути займаються мало. Усе це призводить до домінування суб’єктивних уявлень про ситуацію на підприємстві та поза ним, що не дає змоги складати обґрунтовані прогнози та приймати стратегічні рішення про пристосування до майбутнього та формування самого майбутнього.

Але навіть якщо обсягів необхідної інформації достатньо, це не завжди забезпечує прийняття ефективних рішень. Наявну інформацію можна інтерпретувати по-різному, що залежить від специфіки гіпотези щодо функціонування об’єкта аналізу, методів обробки, перевірки та напрямків використання інформації. Гіпотези, моделі, системи не можуть бути жорстко встановлені, особливо враховуючи уподобання та знання того чи іншого керівника підприємства. Можна стверджувати лише одне: інтерпретація емпіричних даних у складному середовищі — як зовнішньому, так і внутрішньому — потребує підтримки з боку теорії та різних за змістом і призначенням моделей. Висуваючи гіпотези, треба враховувати стратегічні інформаційні потреби підприємства.

Стратегічні інформаційні потреби підприємства охоплюють усе, що може вплинути на довгострокову діяльність підприємства, непередбачені випадковості, пов’язані зі змінами у середовищі (в тому числі з форс-мажорними обставинами), навіть інформацію про події, що перебувають за межами безпосередньої діяльності та впливу, але можуть змінити долю підприємства. Стратегічні інформаційні потреби залежать від тих стратегічних цілей, які підприємство ставить перед собою.

Оцінка зовнішнього середовища, галузі та конкуренції зумовлює необхідність на основі аналізу та обґрунтованого прогнозування прийняти рішення щодо якнайкращого пристосування до нього, участі (або ні) підприємства в процесах, які зумовлюють особливості функціонування галузі (постачанні, збуті, системі фінансування, державного регулювання тощо). Тут значення мають не обсяг, а цільова спрямованість, об’єктивність і можливість своєчасного одержання необхідної інформації.

БСД формується за допомогою цільових підборок інформації, що надходить з багатьох джерел (рис.2.4) і являє собою по суті процес перетворення сукупності даних у стратегічну інформацію на основі їхньої аналітичної обробки з орієнтацією на конкретне використання в процесі встановлення та на реалізацію стратегічних планів, проектів і програм.
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Рис. 2.4 – Інноваційний менеджменти у системі управління підприємством

БСД, добре сформовані та постійно поновлювані, є основою для стратегічного планування та управління. У табл. 2.4 наведено загальну схему, яка у загальному вигляді демонструє сфери виник​нення інформації, формування БСД і використання окремих складових БСД на різних етапах стратегічного планування. Чим якіснішою є інформація, тим більш достовірними стають плани, а це, у свою чергу, закладає основи для здійснення обґрунтованого уп​равлінського впливу на об’єкти управління в організації.
Таблиця 2.4 – Інноваційна основа систему управління діяльністю підприємства
	Сфери виникнення 
інновації
	База даних планування
	Планова процедура

	Внутрішньодержавна інновація
	Тенденції і прогнози національного та світового розвитку
	Виявлення тенденцій в економіці, прогнозуван​ня зовнішнього середовища

	Міжнародна  інновація
	Тенденції розвитку галузі та характеристика ринків:
	Аналіз галузевих особливостей

	Галузева 
інновація
	· аналіз ринків з окремих видів продукції;
	

	Науково-технічна
заходи
	· техніка та технологія, нові види товарів і послуг;

· найперспективніші ринки, товари та послуги;
	Прогнозування розвитку та оцінювання змін у типах продукції, техніки, технології, аналіз ринків збуту

	Внутрішньофірмова інновація
	Умови конкуренції:

· фінансові умови;

· частка у виробництві й частка на ринку;

· виробничі потужнос​ті та рівень їхнього завантаження;

· співвідношення цін,

· просування товарів;

· науково-технічні переваги;

· основні принципи, форми та методи управління тощо
	Оцінювання умов конкуренції:

· характеристика можливостей основних конкурентів з кожної групи про​дукції;

· порівняння сильних і слабких сторін фірми на її конкурентів

	Рішення
	Сформулювати стратегію кон​курентної боротьби для продукції, що випускається
	Оцінити можливості та засоби проникнення в нові галузі


Як вже зазначалося управлінська діяльність — це діяль​ність, орієнтована на використання інформації (збирання, обробку, зберігання, передачу), тобто пов’язана з великою кількістю рутинної роботи, яка іноді заважає творчому веденню справи. Кількість інформації та складність проблем, пов’язаних з координацією діяль​ності, зростає з збільшенням розмірів організації. Планова та контрольно-облікова діяльність, як відіграють визнач​ну роль у полегшенні керівництва, потребують своєчасної конкретної та точної інформації, витрати на отримання якої ефективні стосовно одержаних результатів.

Зважаючи на особливості стратегічної інформації, прогнозний характер даних обумовлює необхідність їх постійного отримання та аналізу для прийняття рішень стратегічного характеру. Більшість вітчизняних та зарубіжних авторів визнає необхідність постійного контролю деякої сукупності параметрів середовища, однак однозначної відповіді на цю проблему не існує.

2.3 Оцінка ефективності впровадження інноваційного менеджменту у системі управління ВАТ "Укртелеком"

Найвищі темпи зростання доходів у 2006 році забезпечено від продажу послуг швидкісного доступу до Інтернет (торговельна марка “ОГО!”), а також інших послуг, що надаються за новітніми технологіями приріст доходів по цій статті в 2006 році порівняно з 2005 роком склав 25,6%. Також значний приріст доходів отримано і від продажу інших телекомунікаційних послуг, таких як проводове радіомовлення де приріст доходів склав 60%, телеграфний зв’язок де приріст доходів склав 16,7%, міський та сільський телефонний зв’язок приріст доходів складає 16%. В табл.2.7 більш детально наведені  динаміка та структура доходів ВАТ Укртелеком від продажу телекомунікаційних послуг.
Таблиця 2.5 – Структура доходів ВАТ “Укртелеком” від продажу телекомунікаційних послуг

	Показники
	2005 р.
	Структура,%
	2006 р.
	Структура,%
	2007 р.
	Структура,%
	Темп зростання до 2005 року, %

	Міський телефонний зв’язок
	1716
	23,82
	1749
	22,54
	2022
	25,66
	101,92
	117,83

	Сільський телефонний зв’язок
	169
	2,35
	188
	2,42
	218
	2,77
	111,24
	128,99

	Міжміський телефонний зв’язок
	1456
	20,21
	1511
	19,47
	1284
	16,3
	103,78
	88,187

	Дзвінки на мережі операторів
мобільного зв’язку
	1594
	22,13
	1979
	25,51
	2011
	25,52
	124,15
	126,16

	Міжнародний телефонний зв’язок
	632
	8,77
	726
	9,36
	689
	8,74
	114,87
	109,02

	Доступ до мереж міжміського телефонного зв’язку
	472
	6,55
	246
	3,17
	274
	3,48
	52,12
	58,051

	Надання в користування
міжміських каналів
	250
	3,47
	294
	3,79
	203
	2,58
	117,60
	81,2

	Надання в користування
міжнародних каналів
	104
	1,44
	26
	0,34
	12
	0,15
	25,00
	11,538

	Нові послуги (Інтернет, ІР-VPN, ISDN, FRAMЕ RELAY)
	168
	2,33
	250
	3,22
	314
	3,99
	148,81
	186,9

	Проводове радіомовлення та радіозв’язок
	62
	0,86
	55
	0,71
	88
	1,12
	88,71
	141,94

	Телеграфний зв’язок
	28
	0,39
	24
	0,31
	28
	0,36
	85,71
	100

	Доходи від експортних операцій
	542
	7,52
	711
	9,16
	736
	9,34
	131,18
	135,79

	Всього доходів:
	7203
	100,00
	7759
	100
	7879
	100
	107,72
	109,38


Таке зростання доходів значною мірою зумовлене зміною тарифів та їх наближенням до собівартості цих послуг. З таблиці 2.5 також видно, що найбільшу частку в структурі доходів займають такі статті як: 

· міський телефонний зв'язок в 2006 році його питома вага в структурі всіх доходів складала 22,54%, а в 2007 році вона збільшилась до 25,66%;

· дзвінки на мережі операторів мобільного зв’язку питома вага цієї статті доходів в 2006 році становила 25,51%, а в 2006 році 25,52%;

· міжміський телефонний зв'язок в 2006 році його частка становила 19,47%, а в 2007 році 16,3%;

· частка експортних операцій в структурі доходів в 2006 році становила 9,16%, а в 2007 році вона збільшилась до 9,34%.

Наочно структура доходів ВАТ “Укртелеком” від надання телекомунікаційних послуг у 2007 році зображена на рис.2.5.
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Рис. 2.5 – Структура доходів ВАТ “Укртелеком” від надання телекомунікаційних послуг у 2007 р.

Обсяг доходів ВАТ “Укртелеком” від надання послуг доступу до мережі Інтернет у 2005-2007 рр. наведений в таблиці 2.6.
Таблиця 2.6 – Обсяг доходів ВАТ “Укртелеком” від надання послуг доступу до мережі Інтернет у 2005-2007рр.
	Вид послуг
	2005 р.
	2006 р.
	2007 р.
	Темп
росту, %

	Послуги швидкісного доступу до мережі Интернет (за технологіями ADSL2+ і хDSL)
	12,3
	24,8
	96,5
	201,63
	784,55

	Послуги доступу до мережі Інтернет по виділеній лінії
	75,5
	78,3
	32,8
	103,71
	43,444

	Послуга “Відкритий доступ”
	17,2
	26,5
	27,2
	154,07
	158,14

	Послуги договірного комутованого доступу до мережі Інтернет
	18
	19
	20,9
	105,56
	116,11

	Інші доходи
	1,4
	2,1
	7,8
	150,00
	557,14

	Всього:
	124,4
	150,8
	185,2
	121,22
	148,87


З таблиці 2.6 в якій наводяться данні про доходи ВАТ  “Укртелеком” від надання послуг доступу до мережі Інтернет видно, що в 2006 році найбільші доходи приносили такі послуги як:

 послуга доступу до мережі Інтернет по виділеній лінії – 78,3 млн. грн., послуга “Відкритий доступ” – 26,5 млн. грн. та послуги швидкісного доступу до мережі Інтернет (за технологіями ADSL2+ і хDSL) – 24,8 млн. грн. 

В 2007 році ситуація трохи змінилась на перше місце по величні отриманих доходів вийшли послуги швидкісного доступу до мережі Інтернет (за технологіями ADSL2+ і хDSL) – 96,5 тис. грн. на другому місці послуга доступу до мережі Інтернет по виділеній лінії – 32,8 млн. грн., на третьому послуга “Відкритий доступ” – 27,2 млн. грн.

Наочно структура доходів ВАТ “Укртелеком” від надання послуг доступу до мережі Інтернет у 2007 році наведена в рисунку 2.6.
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Рис. 2.6 Структура доходів ВАТ “Укртелеком” від надання послуг доступу до мережі Інтернет у 2007 році
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Рис. 2.7 Динаміка зміни доходів ВАТ “Укртелеком” від надання послуг доступу до мережі Інтернет у 2005-2007 рр.
РОЗДІЛ 3

ФОРМУВАННЯ ЗАХОДІВ ВПРОВАДЖЕННЯ ІННОВАЦІЙНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ У СИСТЕМІ УПАРВЛІННЯ  ВАТ "УКРТЕЛЕКОМ"

3.1 Напрямки застосування організаційно-управлінських інновацій у діяльність підприємства

Директива 2002/22/WE Європейського Парламенту та Ради від 7 березня 2002 року щодо універсальної послуги та прав користувачів, які стосуються мереж та послуг електронного зв’язку, яка далі йменуватиметься “Директива” або “директива про універсальну послугу”, в статті 8 регулює питання визначення підприємств, які надають універсальну послугу. Цією статтею передбачено, що держави члени можуть визначити одне або більше підприємств для гарантування надання універсальної послуги, визначеної в статтях 4 – 7, у тих випадках, які передбачені статтею 9 пунктом 2 таким чином, щоб покрити всю територію країни. 

Додатково Директива запроваджує обов’язок того, щоб держави-члени, визначаючи підприємства, здійснювали це з використанням результативного, об’єктивного, прозорого та недискримінаційного механізму визначення, в якому наперед не виключено жодного підприємства. Прийнятий спосіб визначення повинен гарантувати те, що універсальна послуга надається продуктивно.

Проте, положення директиви не дають способу визначення підприємця, відносячи це предметне питання до сфери регулювання держав-членів.

Визначення телекомунікаційного підприємця зобов’язаного надавати універсальну послугу або окремих послуг, що входять до її складу, відбувається на базі положень статті 82 та статті 83 закону від 16 липня 2004 року “Телекомунікаційний кодекс” (Вісник законів № 171, позиція 1800 з подальшими змінами), який далі йменуватиметься “ТК” або “Закон”.

Порядок, визначений статтею 82 Закону передбачає, що Голова ОРТіП оголошує конкурс на підприємця визначеного в певній сфері, участь в якому може взяти кожний телекомунікаційний підприємець. Потім, шляхом прийняття рішення, Голова ОРТіП визначає телекомунікаційного підприємця для надання універсальної послуги або окремих послуг, що входять до її складу, на підставі:

· найнижчої вартості надання суспільно-доступних телефонних послуг та

· даних про якість надання цих послуг, які містяться в комерційній пропозиції телекомунікаційного підприємця;

враховуючи його спроможність надавати універсальну послугу або конкретні послуги, що входять до її складу.

У випадку відсутності пропозицій застосовуватиметься стаття 83 ТК, згідно з якою Голова ОРТіП визначить, шляхом прийняття рішення, постачальника суспільно-доступних телекомунікаційних послуг в фіксованій публічній телефонній мережі, який має значну позицію на роздрібному ринку на території, визначеній для надання універсальної послуги або окремих послуг, що входять до її складу, які ще не надавалися на цій території.

Натомість, якщо жоден з постачальників суспільно-доступних телекомунікаційних послуг в фіксованій громадській телефоній мережі, на території визначеній Головою ОРТіП, не має значної позиції на роздрібному ринку, то Голова ОРТіП визначить постачальника суспільно-доступних телекомунікаційних послуг, що обслуговує найбільшу кількість абонентських ліній на цій території.

Спираючись на наявні законодавчі положення, Голова ОРТіП має повноваження в сфері формування моделі надання універсальної послуги за допомогою можливості визначення через конкурс обсягу надання універсальної послуги (повний обсяг універсальної послуги або один чи декілька послуг, що входять до її складу) та території її надання (територія всієї країни або територія окремих частин країни).

В сфері визначення телекомунікаційного підприємця також застосовуються:

· Розпорядження Міністра інфраструктури від 24 березня 2005 року щодо детальних вимог, які стосуються надання універсальної послуги та вимог, які стосуються надання послуги широкосмугового доступу до Інтернету для уповноважених одиниць (Вісник законів № 68, позиція 592);

· Розпорядження Міністра інфраструктури від 1 червня 2005 року щодо конкурсу на телекомунікаційного підприємця, визначеного для надання універсальної послуги або окремих послуг, що входять до її складу (Вісник законів № 103, позиція 867).

Модель надання універсальної послуги та європейська практика в сфері вибору визначеного підприємця.

Право Євросоюзу напряму не окреслює способу визначення підприємця або підприємців, визначених для надання універсальної послуги. В зв’язку з цим, в різних країнах прийнято різні рішення в сфері способу визначення. В Додатку до цього документу представлено, зокрема, практику європейських країн в сфері вибору підприємця визначеного для надання універсальної послуги.

Наприклад, в Австрії, Франції та Польщі передбачено конкурс на підприємця або підприємців, визначених для надання універсальної послуги.

В деяких країнах провадження в справі визначення підприємця для надання універсальної послуги попереджувалося консультаційною процедурою – Австрія, Ірландія, Велика Британія. В Ірландії в ході консультаційної процедури жоден альтернативний телекомунікаційний підприємець не висловив зацікавленості в наданні універсальної послуги. Натомість, у випадку Великої Британії регулятор телекомунікаційного ринку визначив двох потенційних підприємців, які б могли надавати універсальну послугу на визначених територія, одночасно запрошуючи бажаючих висловитися та подати свої кандидатури.

В Угорщині було визначено 5 підприємців для надання універсальної послуги. Основою для визначення 5 різних підприємців для надання універсальної послуги є специфіка угорського ринку, яка випливає зі способу проведення приватизації колишнього оператора-монополіста ринку та ухваленої концепції запровадження конкуренції, а також результати ринкового аналізу, проведеного регулятором. А саме, в результаті ринкового аналізу на ринках 1 – 6 (EC Recommendation) було ідентифіковано 5 географічних ринків, на яких 5 різних суб’єктів займають значну ринкову позицію. На цих ринках дані підприємці були визначені як ті, що надають універсальну послугу.

В Німеччині обов’язок надання універсальної послуги встановлюється щойно тоді, коли регулятор ствердить, що наявні труднощі в доступі до універсальної послуги на відповідному ринку або на деяких територіях країни – на практиці в Німеччині немає підприємця, визначеного для надання універсальної послуги.

В Румунії та в Туреччині для жодного оператора не було встановлено прямого обов’язку надання універсальної послуги, проте на практиці оператори-монополісти надають послуги, що входять до комплекту універсальної послуги на підставі телекомунікаційних дозволів.

Також різними є періоди, впродовж яких підприємці визначені національними регуляторними органами, зобов’язані надавати універсальну послугу, наприклад:

· Австрія – конкурс проводиться кожних 10 років;

· Велика Британія – необмежений час;

· Ірландія – 3 роки;

· Франція – в залежності від послуги – довідкове бюро та телефонний довідник абонентів (2 роки), обслуговування абонентів та громадські таксофони (4 роки);

· Данія – 10 років;

· Португалія – 25 років;

· Швейцарія – 5 років.

Попри стан запровадження положень Директив нового пакету 2002 року, спосіб вибору визначеного підприємця, в тому числі визначення обсягу універсальної послуги, в європейських країнах універсальна послуга надається колишніми операторами-монополістами, за виключенням Великої Британії та Угорщини.

3.2 Визначення ефективності інноваційного менеджменту у системі управління ВАТ "Укртелеком"

Одним з вимоків надання універсальної послуги підприємцем, визначеним шляхом конкурсного відбору, є найнижча вартість надання суспільно-доступних телефонних послуг. Телекомунікаційні підприємці, які в даний час функціонують на польському ринку, можуть застосовувати різнорідні методи підрахунку витрат на надання послуг. Вибір методу підрахунку витрат, головним чином, залежить від величини підприємства, а також від ринкової позиції телекомунікаційного підприємця. Після отримання статусу визначеного підприємця підприємець буде змушений калькулювати вартість універсальної послуги на підставі положень, чинних для цієї сфери.

Період надання універсальної послуги повинен становити 5 років з огляду на необхідність забезпечення повернення понесених капіталовкладень, що вимагає довгого захисного періоду.

Кількість громадських таксофонів, в тому числі й адаптованих для осіб з особливими фізичними потребами, визначається для територій ґмін (найменша адміністративно-територіальна одиниця), на яких дії визначений підприємець. На даній території зміни мають бути встановлені:

1) 2 громадських таксофони на 1000 мешканців;

2) 1 громадський таксофон, адаптований для осіб з особливими фізичними потребами на 2000 мешканців.

В кожній ґміні має бути встановлений принаймні один громадський таксофон. У випадку встановлення в даній ґміні тільки одного громадського таксофону, це має бути громадський таксофон для осіб з особливими фізичними потребами, розташований таким чином та в такому місці, яке уможливлює його використання особою з особливими фізичними потребами, що рухається за допомогою інвалідного візка або користається слуховим апаратом.

Поняття портативності номеру позначає надання абонентові права на збереження номеру, яким він володіє при зміні оператора мережі (постачальника послуг), місця користування послугою, виду послуги. Портативність номерів становить один з найважливіших елементів, які сприяють розвитку конкуренції на телекомунікаційному ринку, оскільки він ліквідує складнощі та труднощі, що випливають зі зміни номеру телефону та супроводжують зміну телекомунікаційного оператора або постачальника послуг.

В опрацьованому Європейським Інститутом телекомунікаційних стандартів технічному звіті TR 101 1191 були визначені три види портативності номерів:

1. Операторська портативність – збереження номеру в тому самому розміщенні при зміні оператора (постачальника послуг). Операторська портативність стосується збереження номеру в мобільних та фіксованих мережах.

2. Локалізаційна портативність – збереження номеру при зміні місцезнаходження, місця надання послуг. Локалізаційна портативність стосується лише номерів, які використовуються в фіксованих мережах. Цей вид портативності є внутрішньою справою оператора мережі, якщо він не поєднується з іншим видом портативності.
Диференційований обсяг локалізаційної портативності призводить до диференційованого рівня складності:

· портативність в межах території обслуговування АТС та в межах номерної зони не впливає не на зміни напрямку в мережі, ні на розрахунки;

· портативність в межах території обслуговування АТС, але поза межами номерної зони моє вплив на розрахунки, але не на зміну напрямку мережі;
· портативність поза територію обслуговування АТС, але в межах номерної зони має вплив на зміну напрямку в мережі, але не на розрахунки;
· портативність поза територію обслуговування АТС та поза тарифну зону має вплив як на зміну напрямку мережі, так і на розрахунки.
3. Сервісна портативність – збереження номеру, незважаючи на зміну виду послуги, наприклад зміна з PSTN на ISDN.

Портативність номерів регулюється директивою 2002/22/WE Європейського Парламенту та Ради від 7 березня 2002 року щодо універсальної послуги та прав користувачів, які стосуються мереж та послуг електронного зв’язку (директива про універсальну послугу).

Положення статті 30 директиви говорять про те, що всі абоненти, які користуються суспільно-доступними телефонними послугами, в тому числі послугами мобільного телефонного зв’язку, які подають таку заявку, можуть зберегти номер (-и), якими володіють. У фіксованих громадських телефонних мережах обов’язок забезпечення портативності номерів стосується як географічних, так і негеографічних номерів.

Тарифи за з'єднання між операторами, що слідують з портативності номерів мають базуватися на витратах.

Оплати, пов’язані з портативністю номерів, які несуть абоненти, мають встановлюватися оператором без надмірного втручання регуляторного органу таким чином, щоб не знеохотити абонента до користування цим правом.

Варіанти інноваційної реалізації портативності номерів
Терміни, використані в опрацюванні:

а) Мережа донора – мережа оператора, якому адміністрація (регулятор) первинно виділив номерний ресурс, який включає номер абонента, що вимагає збереження номеру при зміні оператора (абонент може багаторазово міняти оператора, зберігаючи той самий номер – донором є оператор, який замає перше місце у цьому ланцюзі);

б) Мережа реципієнта – мережав оператора, який в даний період часу надає послуги абоненту, що вимагає збереження номеру, який використовувався ним у попереднього оператора.

Транзитні мережі А та В, які позначені на малюнках в подальшій частині опрацювання, слід розглядати як опціоні: це може бути одна мережа або такі мережі взагалі можуть не використовуватися, в цьому випадку мережі: виклику, донора та реципієнта з’єднуються між собою напряму. В дійсності функції транзитних мереж А та В може виконувати одна мережа.

За цією схемою мережа (АТС) абонента, що викликає, класичним чином  направляє з'єднання до мережі донора (на підставі запрограмованих інформацій про надані ресурси номерів). Мережа донора стверджує, що номер, який викликається було перенесено, здійснює пошук у внутрішній базі даних з метою встановлення актуального оператора даного абонента і потім здійснює з'єднання до мережі реципієнта. Під час тривання з'єднання використовуються ресурси межі донора як фрагмент проведеного телефонного з'єднання.

За методом OR АТС донора залучена до обслуговування перенесеного номеру повинна бути цифровою АТС.

Повернене з'єднання - CDB (Call drop back).
За цим методом АТС абонента, який викликає, направляє сигнальне з'єднання до мережі донора. АТС донора стверджує, що вибраний номер було перенесено 
і ця АТС повертає АТС, що викликає з'єднання інформацію про перенесення номера разом з ідентифікатором АТС реципієнта. На цій підставі АТС, що здійснює виклик,  з'єднується з мережею реципієнта (без подальшого залучення мережі донора).

Донор веде базу даних, яка містить актуалізовану інформацію про мережу, до якої перенесли номери її первинні абоненти.

Всі АТС, які беруть участь в з’єднані підключення повинні бути цифровими та використовувати сигналізацію SS7.

Методи, пов’язані з використанням центральних баз даних.

Запит у випадку відсутності з'єднання - QoR (Query on Release).

Так само, як в попередніх схемах з'єднання насамперед направляється до мережі донора. Якщо АТС донора ствердить, що номер було перенесено, то повертає інформацію про відсутність можливості з'єднання (визначаючи причину). Тоді АТС, що викликає (або транзитна АТС) висилає запит до центральної бази перенесених номерів та на підставі отриманої відповіді здійснює з'єднання до мережі реципієнта.

Запит для всіх з'єднань - ACQ (All Call Query).
АТС, що викликає перед кожним з'єднанням висилає запит до бази даних, звідки отримує інформацію про кінцеву АТС, яка в даний момент обслуговує абонента, якого викликають. Метод ACQ потребує існування центральної бази даних, як, як правило, адмініструється окремим суб'єктом.

Центральна база даних вимагається для алгоритмів: QoR та ACQ
.

АТС донора бере участь в обміні сигналізації для: QoR, OR
, 
· CDB
.

Мережа донора залучена впродовж всього часу тривання з'єднання для: OR.

Ефективне обслуговування перенесених номерів потребує опрацювання уніфікованих принципів створення ідентифікаційного номеру актуальною кінцевою АТС перенесеного номеру (routing number – з причин відсутності встановленого однозначного перекладу пропонується використання терміну “ратінговий номер” або “номер рутовання”.

Таблиця 3.1 – Запропоновані величини показників, які характеризують доступність та якість інноваційної універсальної послуги

	Показник
	Параметри, які характеризують показник
	Необхідна величина для безпосередніх послуг

	1) час очікування на підключення до мережі.
	Час очікування, продовж якого реалізовано 95% замовлень. 
	Не більше, ніж 90 поточних днів.

	
	Час очікування, продовж якого реалізовано 99% замовлень.
	Не більше, ніж 180 поточних днів.

	
	% замовлень, реалізованих за погоджений термін
	Не менше, ніж 90%

	2) кількість пошкоджень, які припадають на 100 абонентських ліній.
	Кількість пошкоджень (100 ліній доступу), рік.
	Не більше, ніж 14 пошкоджень на 100 ліній впродовж року.

	3) час усунення пошкодження.
	Час очікування на ремонт 80% пошкоджень на лініях доступу.
	Не більше, ніж 27 поточних годин.

	
	Час очікування на ремонт 95% пошкоджень на лініях доступу.
	Не більше, ніж 54 поточні годин.

	
	% пошкоджень, відремонтованих за погоджений термін.
	Не менше, ніж 90%.

	4) кількість не результативних викликів.
	% не результативних викликів для внутрішніх з'єднань.
	Не більше, ніж 1 %.

	
	% не результативних викликів для міжнародних з'єднань.
	Не більше, ніж 2,5 %.

	
	% не результативних викликів до мобільних мереж.
	Не більше, ніж 2,5 %.

	5) час підключення з'єднання.
	Середній час підключення внутрішніх з'єднань.
	Не більше, ніж 4 секунди.

	
	Час підключення 95 % внутрішніх з'єднань.
	Не більше, ніж 6 секунд.

	
	Середній час підключення міжнародних з'єднань.
	Не більше, ніж 6 секунд.

	
	Час підключення 95% міжнародних з'єднань.
	Не більше, ніж 9 секунд.

	6) час очікування на отримання з'єднання з номерами послуг, які надаються за участю персоналу.
	Середній час очікування.
	Не більше, ніж 17 секунд.

	
	% з'єднань з відповіддю впродовж 20 секунд.
	Не менше, ніж 80%

	7) час очікування на озвучення інформації про телефонні номери.
	Середній час очікування на озвучення. 
	Не більше, ніж 30 секунд.

	
	% з'єднань з відповіддю впродовж 20 секунд.
	Не менше, ніж 80%

	8) показник справних громадських таксофонів
	% громадських таксофонів, які повністю готові працювати.
	Не менше, ніж 95%.

	9) показник рекламацій рахунків – фактур.
	% кількості рахунків-фактур з сумнівною правильністю по відношенню до кількості виписаних рахунків-факту.
	Не більше, ніж 1%

	10) показник якості передачі даних в звуковому діапазоні з допомогою модемів.
	Пропускна спроможність для 80% з'єднань.
	Не менше, ніж 32 кБіт/секунду.


ВИСНОВКИ
Усю сукупність процесів (явищ), що відбуваються на підприємствах різних галузей народного господар​ства, можна умовно поділити на дві групи — тра​диційні та інноваційні. Традиційні процеси (явища) характеризують звичайне функціонування народного господарства, його галузей і підприємств, а інно​ваційні — розвиток останніх на якісно новому рівні. Протягом тривалого періоду, коли економіка функці​онувала й розвивалася переважно за рахунок екстен​сивних факторів (застосування постійно зростаючого обсягу суспільних ресурсів — персоналу, виробничих фондів), у виробництві домінували традиційні ево​люційні процеси. Оскільки екстенсивні фактори прак​тично себе вичерпали або стали економічно невигід​ними, розвиток та інтенсифікація сучасного виробниц​тва мають базуватися переважно на нових рішеннях у галузях технології, техніки, організаційних форм і методів господарювання. Опрацювання, прийняття та реалізація таких рішень і становлять зміст інновацій​них процесів.
У загальному розумінні інноваційні процеси, що мають місце в будь-якій складній виробничо-госпо​дарській системі, є сукупністю прогресивних, якіс​но нових змін, що безперервно виникають у часі та просторі  [22].

Результатом інноваційних процесів є новини, а зап​ровадження їх у господарську практику визнається за нововведення. Інноваційні процеси започатковуються певними галузями науки, а завершуються у сфері ви​робництва, сприяючи прогресивним змінам останнього.  Первісними імпульсами запровадження новин (нововведень) на підприємствах служать не тільки суспільні потреби й результа​ти фундаментальних наукових досліджень, а й використання за​рубіжного прогресивного досвіду в галузі технології та організації виробництва, сучасних форм господарювання. За своїм характе​ром інноваційні процеси, новини й нововведення поділяються на взаємозв'язані види [41].
Технічні новини і нововведення проявляються у вигляді нових продуктів (виробів), технологій їхнього виготовлення, засобів вироб​ництва (машин, устаткування, енергії, конструкційних матеріалів).
Організаційні нововведення охоплюють нові методи й форми організації всіх видів діяльності підприємств та інших ланок су​спільного виробництва (організаційні структури управління сфе​рами науки та виробництва, форми організації різних типів вироб​ництва й колективної праці тощо);
а) економічні — методи господарського управління наукою та виробництвом через реалізацію функцій прогнозування і плану​вання, фінансування, ціноутворення, мотивації та оплати праці, оцінки результатів діяльності;

б) соціальні — різні форми активізації людського чинника (про​фесійна підготовка й підвищення кваліфікації персоналу, пере​довсім керівного складу всіх рівнів; стимулювання творчої діяль​ності; поліпшення умов і постійне підтримування високого рівня безпеки праці; охорона здоров'я людини та охорона довкілля; ство​рення комфортних умов життя тощо);
в) юридичні — нові і змінені закони та різноманітні нормативно-правові документи, що визначають і регулюють усі види діяльності підприємств та організацій.
За масштабністю і силою впливу на ефективність діяльності певних ланок суспільного виробництва всі новини та нововведен​ня можна об'єднати у дві групи — локальні (поодинокі, окремі) та глобальні (великомасштабні). Якщо локальні новини (нововведен​ня) ведуть переважно до еволюційних перетворень у сфері діяль​ності підприємств і через це не справляють якогось істотного впливу на ефективність функціонування та розвитку цих підприємств, то глобальні, що здебільшого є революційними (принципово новими), кардинально підвищують організаційно-технічний рівень вироб​ництва, а завдяки цьому забезпечують суттєві позитивні зрушення в економічних і соціальних процесах [69].
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Комунікаційні чинники:



частота і чіткість контактів;



рівень професійної підготовки�кадрів;



транснаціональний характер �контактів







ГАЛУЗЕВІ ЧИННИКИ







Структурні чинники:



однорідність галузі;



жорсткість конкуренції;



невизначеність попиту
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