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Копішинська К. О. Дорожня карта як інструмент визначення стратегії інноваційного розвитку підприємств 
машинобудування

У статті розглянуто сутність та особливості формування дорожніх карт, які можна визначити як візуалізацію стратегії, що відображає 
зв’язок між стратегічними цілями, тактичними рішеннями та бізнес-функціями через загальний елемент часу. Наведено класифікацію дорожніх 
карт за такими основними ознаками, як мета створення та формат розробки. Обґрунтовано актуальність використання дорожніх карт для 
підприємств машинобудівного комплексу під час формування стратегії інноваційного розвитку внаслідок негативного впливу зовнішнього серед-
овища та необхідності швидкого коригування стратегічного плану розвитку підприємства, використовуючи кілька альтернативних сценаріїв. 
Проаналізовано основні елементи дорожньої карти інноваційного розвитку підприємств машинобудування, до яких належать: терміни (періоди 
часу, які охоплює дана стратегія) та шари (області деталізації поточного стану та перспектив розвитку підприємств). Запропоновано стра-
тегію інноваційного розвитку підприємств машинобудування у вигляді дорожньої карти.

Ключові слова: дорожня карта, стратегія, інноваційний розвиток, підприємства машинобудування.
Рис.: 1. Табл.: 2. Бібл.: 8. 
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Копишинская Е. А. Дорожная карта как инструмент определения 

стратегии инновационного развития предприятий машиностроения
В статье рассмотрена сущность и особенности формирования до-
рожных карт, которые можно определить как визуализацию стра-
тегии, которая отражает связь между стратегическими целями, 
тактическими решениями и бизнес-функциями через общий элемент 
времени. Приведена классификация дорожных карт по таким основ-
ным признакам, как цель создания и формат разработки. Обоснована 
актуальность использования дорожных карт для предприятий маши-
ностроительного комплекса при формировании стратегии инноваци-
онного развития вследствие негативного воздействия внешней среды 
и необходимости быстрой корректировки стратегического плана раз-
вития предприятия, используя несколько альтернативных сценариев. 
Проанализированы основные элементы дорожной карты инновацион-
ного развития предприятий машиностроения, к которым относятся: 
сроки (периоды времени, которые охватывает данная стратегия) и 
слои (области детализации текущего состояния и перспектив разви-
тия предприятий). Предложена стратегия инновационного развития 
предприятий машиностроения в виде дорожной карты.
Ключевые слова: дорожная карта, стратегия, инновационное разви-
тие, предприятия машиностроения.
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Kopishynska K. O. Road Map as a Tool to Determine the Strategy  
of Innovative Development of the Machine-Building Enterprises

The article explores the essence and features of forming the road maps, 
which can be defined as a visualization strategy that reflects the relationship 
between strategic objectives, tactic decisions and business functions through 
the common element of time. Classification of road maps by such basic fac-
tors as purpose of creation and format of design is presented. Expediency of 
using road maps for the enterprises of the machine-building complex is sub-
stantiated with regard to formation of strategy of innovative development 
due to the negative influence of external environment and the need for rapid 
adjustments to the strategic plan of development of enterprise, when several 
alternative scenarios are used. The main elements of a road map of innova-
tive development of the machine-building enterprises were analyzed, which 
include: timing (time periods covered by this strategy) and strata (areas of 
detailization as to current state and prospects of development of enterprises). 
A strategy of innovative development of the machine-building enterprises in 
the form of a road map is proposed.
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Прискорення темпів глобалізації, скорочення жит-
тєвого циклу інновацій вимагає від сучасних 
промислових підприємств швидкої реакції та 

адаптації до індивідуальних вимог споживача. Інакше 
вони не зможуть зберегти свої конкурентні позиції та 
вимушені будуть піти з ринку. Для того, щоб уникнути 
негативних наслідків, виробникам варто звертати увагу 
на наукові передбачення та формувати власну іннова-
ційну стратегію, враховуючи не лише поточну ситуацію 
на ринку, а й інноваційні прогнози щодо розвитку тих 
чи інших технологій. Зручним інструментом для роз-
робки стратегії в даному випадку може стати дорожня 
карта, яка відображає зв’язок між тактичними рішення-

ми, різними бізнес-функціями та інноваційними ідеями 
через загальний елемент часу.

Будь-якому підприємству для досягнення постав-
лених цілей необхідно розробити відповідну стратегію, 
тобто комплекс послідовних дій, спрямованих на реалі-
зацію визначеної мети та досягнення бажаних для під-
приємства ефектів в умовах невизначеності його май-
бутнього. Зручним інструментом аналізу поточного ста-
ну підприємства та перспектив його розвитку в майбут-
ньому може стати дорожня карта. Складання дорожніх 
карт стало однією з найкращих практик особливо для 
великих, глобальних організацій, у забезпеченні основи 
для створення технологічних стратегій та управління, 
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де крос-функціональна орієнтація та інтеграція є клю-
човими вимогами. 

Загалом, вираз «дорожня карта» належить до пла-
нування шляхів або маршрутів, які існують або можуть 
існувати в певному місці, щоб допомогти спланувати 
мандрівнику поїздку і досягти певної мети. Це визна-
чення допомагає зрозуміти, що метод технологічних 
дорожніх карт забезпечує графічне представлення іс-
нуючих технологій, продуктів і ринків (в даний час) і їх 
формування та розвиток (у майбутньому), допомагаю-
чи менеджерам підприємства планувати та об’єднувати 
стратегію розвитку з діловими цілями [1].

Використання технологічних дорожніх карт розпо-
чалося в Північноамериканській автомобільній промис-
ловості. Тим не менш, перші організації, які успішно їх 
реалізували, були великі технологічні корпорації Corning 
і Motorola, наприкінці 70-х, початку 80-х років [2]. 

З точки зору сутності та змісту дорожню карту мож-
на визначити, як візуалізацію стратегії, яка відо-
бражає зв’язок між стратегічними цілями, тактич-

ними рішеннями та бізнес-функціями через загальний 
елемент часу. Якщо ж розглядати формат інтерпретації 
такої стратегії, то дорожня карта – це діаграма в основу, 

якої покладено фактор часу, що включає в себе кілька 
шарів. Графік дозволяє досліджувати еволюцію ринку, 
продуктів і технології, а також аналізувати взаємозв’язок 
між виникаючими перспективами для підвищення ре-
зультативності розвитку продукту. 

Дорожня карта взаємопов’язаним чином визначає 
кілька цільових результатів (показників), будується на 
основі імовірнісних припущень, має кілька шляхів до-
сягнення поставлених цілей, причому всі точки вибору 
можливих варіантів подальшого руху по дорожній карті 
мають набір умов (критеріїв) для прийняття рішення [3]. 
Основними її завданнями є [4]:
 встановлення необхідних зв’язків за період 

планування між всіма бізнес-функціями для за-
доволення пріоритетних цілей;

 забезпечення палітри, на якій альтернативні 
стратегії, майбутні бізнес-сценарії та інновацій-
ні можливості можна оцінити.

Дорожні карти класифікують за двома основними 
ознаками: за метою (планування: продукту, виробництва 
/ послуги, стратегії, довгострокові, знання, програми, 
процеси та інтеграція) та за форматом (багатошарові, 
стовпчикові, табличні, графічні, малюнки, блок-схеми, 
моношарові і текстові), опис яких подано в табл. 1.

таблиця 1

Класифікація дорожніх карт

Класифікаційна 
ознака Назва дорожньої карти Опис

1 2 3

За
 м

ет
ою

 с
тв

ор
ен

ня

Планування продукту
Цей тип технологічної дорожньої карти зустрічається найбільш часто, 
пов’я заний із введенням технології у вироблені продукти, часто не одного 
покоління

Планування розвитку  
виробництва/послуги

Метод схожий на планування першого типу, але більше підходить для корпо-
рацій, зайнятих в секторі послуг. Фокусується на тому, яким чином технології 
можуть підтримувати організаційні можливості

Стратегічне планування Включає також і стратегічний вимір, у тому сенсі, що дозволяє оцінку різних 
можливостей або ж загроз, в основному у сфері бізнесу

Довгострокове  
планування

Розширює тимчасові горизонти планування, і часто використо вується в окре-
мому секторі (економіки) або на національному рівні (у рамках форсайта)

Планування знаннєвих 
активів

Узгодження знаннєвих активів та ініціатив з управління знаннями з потре-
бами бізнесу. Дозволяє організаціям наочно представляти свої критичні 
важливі знаннєві активи, а також зв’язки з навичками, технологіями та здіб-
ностями, необхідними для відповіді на запити майбутнього ринку

Програмне планування
Реалізує стратегію і більш безпосередньо відноситься до проектного плану-
вання (наприклад, програми НДДКР). Показує відносини між технологічним 
розвитком і фазами та ключовими етапами програми

Планування процесів
Підтримує управління знаннями, фокусуючись на конкретній області (напри-
клад, розвиток нового процесу), на потоках знань, необхідних для ефектив-
ного розвитку і презентації нового продукту

Інтеграційне планування
Інтеграція та / або еволюція технологій, використовується для оцінки того, як 
різні технології поєднуються в рамках продуктів і систем або для формування 
нових технологій

За
 ф

ор
ма

то
м 

ро
зр

об
ки

Багатошарові

Найбільш поширений формат технологічної дорожньої карти, що поєднує 
кілька шарів, наприклад, шар технології, продукту і ринку. Графік дозволяє 
вивчити розвиток на кожному з шарів, а також розглянути міжшарові 
залежності, що полегшує впровадження технології в продукти, сервіси або 
бізнес-системи
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1 2 3

За
 ф

ор
ма

то
м 

ро
зр

об
ки

Стовпчикові

Численні дорожні карти оформляються у вигляді комплексу стовпців, 
окремих для кожного шару. Перевага даного методу полягає в спрощенні 
та узагальненні необхідних даних, що робить більш зручним взаємодію та 
інтеграцію графіків, і розробку програмного забезпечення для підтримки 
створення дорожніх карт

Табличні

У деяких випадках дорожні карти цілком або окремо взяті шари в одному 
графіку оформляються у вигляді таблиць (наприклад, відношення часу 
до продуктивності). Такий підхід частково підходить для ситуацій, коли 
продуктивність можна легко підрахувати, а в разі діяльності – розбити її по 
певних часових відрізках

Графічні
У разі, коли продукцію або продуктивність технології можна представити в 
кількісній формі, дорожня карта може бути створена у вигляді елементарного 
графа або діаграми, звичайно одного для кожного підшару

Малюнки
У деяких дорожніх картах для роботи з технологічною інтеграцією і планами 
застосовується більш креативний підхід, а саме – малюнки. Іноді використо-
вуються графічні метафори (наприклад, дерево)

Блок-схема Конкретний тип графічного представлення є блок-схемою, яка, як правило, 
використовуються для зв’язку цілей, дій і результатів

Моношарові
Це варіант форми дорожньої карти типу А, що фокусується на одному шарі 
багатошарової дорожньої карти. Будучи менш складним, графік цього типу 
має недолік – частіше за все не показуються взаємозв’язки між шарами

Текстові
Деякі дорожні карти повністю або в основному складено на основі тексту, що 
описує ті ж питання, які входять до більш традиційних графічних дорожніх 
карт (які часто мають текстові звіти, пов’язані з ними)

Джерело: складено автором на основі [5, 6].

Закінчення табл. 1

Дотримуючись основних принципів формування 
дорожніх карт, компанія, галузь промисловості, приват-
на чи урядова організація або підрозділ може створити 
власну дорожню карту, пристосовану до однієї з моде-
лей, що відповідає конкретним потребам або задачам.

Структура дорожньої карти містить такі два основ-
ні елементи [7]:

1. Терміни (зазвичай горизонтальна вісь), які мо-
жуть включати в себе минуле (або сьогодення), коротко-
строкові, середньострокові та довгострокові перспек-
тиви, а також прагнення / бачення (візія).

2. Шари (зазвичай вертикальна вісь), представля-
ють засновану на базі системи ієрархічну таксономію, що 
дозволяє використовувати різні рівні деталізації. Стра-
тегічний об’єктив, який забезпечується дорожньою кар-
тою, може «збільшити» і зосередити увагу на питаннях 
та областях системи, які мають найбільш важливе зна-
чення. «Фрактальний» характер архітектури дорожньої 
карти дозволяє масштабованість підходу, який є основ-
ною перевагою методу, дозволяючи підходу бути нала-
штованим відповідно до конкретного фокусу інтересу.

Якщо дорожня карта має графічну інтерпретацію, 
а не складена лише в текстовому форматі, її розробни-
ки, зазвичай відображають зв’язки між встановленими 
цілями та бізнес-функціями, які сприятимуть їх реаліза-
ції. Такі зв’язки допомагають менеджерам визначати не 
лише фактори сприяння технологічному та інновацій-
ному розвитку підприємства, а й «вузькі місця», тобто 
фактори, що стримують його розвиток. Ідентифікація 
таких факторів на початкових стадіях розробки страте-
гії сприятиме формуванню більшої кількості сценаріїв 

щодо їх знешкодження, що в кінцевому результаті змен-
шує негативний вплив таких факторів на інноваційний 
розвиток підприємства.

Сектор машинобудування є основним компонен-
том переробної промисловості, внесок якого до валової 
доданої вартості в переробній промисловості становить 
25 % і, у свою чергу, біля 3,5 % від валового внутрішнього 
продукту України. Також він є найбільш залежним від 
російського ринку збуту серед всіх секторів економіки 
України, експортуючи 32 % випущеної продукції до Росії 
[8]. Враховуючи той факт, що Україна зіткнулася з мож-
ливими значними перебоями у торгівлі з Росією у зв’язку 
із нинішньою політичною напруженістю, підприємства 
галузі повинні переглянути свої плани щодо перспектив 
розвитку та підвищення власної конкурентоспромож-
ності, а саме – робити акцент на відкритості та іннова-
ціях під час розробки нових стратегій розвитку. 

Отже, розглянемо основні елементи дорожньої 
карти інноваційного розвитку підприємств ма-
шинобудування більш детально:

1. Терміни:
 минуле (або сьогодення): чітке визначення по-

точної ситуації сприятиме більш якісному фор-
муванню подальшої стратегії розвитку. На цьо-
му етапі менеджерам варто бути насправді від-
вертими, визначаючи сильні та слабкі сторони 
підприємства задля отримання максимального 
ефекту від дорожньої карти у майбутньому;

 короткострокові перспективи: зазвичай охоп-
люють період до одного року. Їх можна назвати 
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найбільш важливими, адже від того, яких цілей 
підприємство планує досягти за рік, залежати-
ме реалізація всієї стратегії. Тому короткостро-
кові перспективи повинні бути об’єктивними, 
реалістичними та здійсненними;

 середньострокові перспективи: розробляють-
ся на період від трьох до п’яти років. Можуть 
деталізувати та розширювати короткострокові 
цілі стратегії;

 довгострокові перспективи: охоплюють часо-
вий горизонт до десяти років. Вони є найбільш 
наближеними до кінцевого результату, якого 
прагне досягти підприємство (бачення, або ві-
зія). Потребують детального вивчення тенден-
цій розвитку зовнішнього середовища та на-
укового передбачення;

 прагнення/бачення (візія): кінцева мета, якої 
прагне досягти підприємство. Її реалізація напря-
му залежить від чіткості виконання попередніх 
етапів. Може коригуватись менеджерами під час 
реалізації стратегії внаслідок змін на підприєм-
стві як екзогенного, так і ендогенного характеру.

2. Шари:
 верхній шар («ринок і бізнес»): відображає ко-

мерційні та стратегічні перспективи розвитку 
підприємства. Характеризує інноваційний клі-
мат підприємства, тобто політичні, економічні, 
соціальні та культурні фактори, які впливають 
на інноваційний розвиток. Також визначає 
основні тенденції в бізнесі (вплив глобалізації 
та інтеграції, характер конкурентної боротьби, 
тенденції до злиттів і поглинань тощо). Зазна-
чена інформація повинна пояснювати, чому 
підприємство планує певні зміни у діяльності;

 середній шар («продукт, послуга»): характе-
ризує перспективи виробництва та розвитку. 
Визначає, які характеристики має продукт/по-
слуга та яким він/вона повинен стати, викорис-
товуючи сучасні досягнення науки та техніки, 
а також рівень розвитку технології задля мак-
симального задоволення потреб споживачів. 
Описує, що підприємство прагне виробляти 
(або яку послугу надавати);

 нижній шар («технологія, ресурси»): відобра-
жає технологічні та дослідницькі перспективи. 
Містить інформацію стосовно всіх видів ресур-
сів, необхідних для реалізації стратегії (техно-
логічних, виробничих, фінансових, інвестицій-
них, кадрових тощо). Характеризує останні до-
сягнення НДДКР та інноваційні технології, які 
доцільно використовувати під час виробництва 
інноваційної продукції. Пояснює, яким чином 
підприємство планує виробляти визначений у 
середньому полі продукт/послугу.

Дорожню карту інноваційного розвитку підпри-
ємств машинобудування та її графічну інтерпретацію 
наведено в табл. 2 і на рис. 1.

Безпосередньо основу дорожньої карти (див. рис. 1. і 
табл. 2) складають бізнес-функції та інноваційні цілі в різ-
ні моменти часу, а також зв’язки між ними. Також симво-

лом  позначено стратегічні цілі, які можуть стати опо-
рними під час зазначених інноваційних перетворень.

Основне прагнення (візію) для підприємств маши-
нобудування можна визначити як лідерство у вітчизня-
ному промисловому виробництві та конкурентоспро-
можність на міжнародному ринку виробників іннова-
ційної продукції.

ВИСНОВКИ
Постійні зміни в зовнішньому середовищі вимага-

ють від вітчизняних промислових підприємств не лише 
швидко до них адаптуватись, а й передбачати можливі 
ризики та їх наслідки заздалегідь. Використання такого 
інструменту, як дорожня карта, під час розробки страте-
гії підприємства дає можливість проаналізувати поточ-
ний стан і, враховуючи основні тенденції в бізнесі, науці 
та технологіях, сформувати цілі на різні періоди часу,  
а також визначити альтернативні варіанти їх досягнен-
ня. Враховуючи той факт, що машинобудування є най-
більш наукоємною галуззю, а життєвий цикл інновацій 
постійно скорочується, підприємствам машинобудуван-
ня варто звернути особливу увагу на цей метод.             
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Вовчак О. Д., Надієвець Л. М. Особливості інвестиційної діяльності банків як фінансових посередників в Україні

Метою статті є виявлення та дослідження особливостей і специфічних ознак iнвестицiйної дiяльностi комерційних банкiв в умовах 
трансформацiйних процесів сучасної України. Визначено, що ключову роль у трансформації тимчасово вільних інвестиційних ресурсів у капітал на 
вітчизняному інвестиційному ринку відіграють банки. Досліджено іноземну практику надання інвестиційних послуг на прикладі США і виділено 
основні напрямки діяльності вітчизняних банків на інвестиційному ринку. Проаналізовано особливості інвестиційної діяльності вітчизняних бан-
ків, виявлено, що банки є ключовими покупцями державних і корпоративних облігацій та акцій підприємств і здійснюють активну торгівлю ними 
на ринку цінних паперів. Активність таких фінансових посередників на фондовому ринку в контексті його повноцінного розвитку залишається 
недостатньою, а структура вкладень у цінні папери – неефективною порівняно з аналогами зарубіжних країн.
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Вовчак О. Д., Надиевец Л. М. Особенности инвестиционной  

деятельности банков как финансовых посредников в Украине
Цель статьи – обнаружение и исследование особенностей и специфиче-
ских признаков инвестиционной деятельности коммерческих банков в 
условиях трансформационных процессов современной Украины. Определе-
но, что ключевую роль в трансформации временно свободных инвести-
ционных ресурсов в капитал на отечественном инвестиционном рынке 
играют банки. Исследована иностранная практика предоставления инве-
стиционных услуг на примере США и выделены основные направления дея-
тельности отечественных банков на инвестиционном рынке. Проанали-
зированы особенности инвестиционной деятельности украинских банков, 
выявлено, что банки являются ключевыми покупатели государственных и 
корпоративных облигаций и акций предприятий и осуществляют актив-
ную торговлю ими на рынке ценных бумаг. Активность таких финансовых 
посредников на фондовом рынке в контексте его полноценного развития 
остается недостаточной, а структура вложений в ценные бумаги – не-
эффективной по сравнению с иностранными аналогами.
Ключевые слова: банк, финансовые инвестиции, акции, финансовый по-
средник.
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of Banks as Financial Intermediaries in Ukraine
The article is aimed at allocation and study of the peculiarities and specific 
features of the investment activities of commercial banks in terms of transfor-
mation processes in the contemporary Ukraine. It has been determined that 
a key role in transformation of the temporary free investment resources into 
capital on the domestic investment market is dominated by banks. The for-
eign practice of providing investment services on the example of the United 
States was studied and the major directions of activities of domestic banks in 
the investment market were allocated. Peculiarities of the investment activity 
of Ukrainian banks were analyzed, it has been revealed that banks are key 
buyers of state and corporate bonds and equities of enterprises and are car-
rying out an active trade with them in the securities market. Activity of these 
financial intermediaries in the stock market, in the context of its appropriate 
development remains insufficient, and the structure of investments in securi-
ties – inefficient when compared with foreign counterparts.
Key words: bank, financial investments, stocks, financial intermediary.
Pic.: 4. Tabl.: 5. Bibl.: 18. 

Vovchak Olga D. – Doctor of Science (Economics), Professor, Head of the De-
partment of Banking, University of Banking of the National Bank of Ukraine 
(vul. Andrіyivska, 1, Kyiv, 04070, Ukraine)
E-mail: vovchak.olga@meta.ua
Nadievets Lyudmyla M. – Postgraduate Student, Department of Banking, Lviv 
Academy of Commerce (vul. Tugan-Baranovskogo, 10, Lvіv, 79005, Ukraine)
E-mail: krentovska@gmail.com

http://www.business-inform.net

