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ВСТУП

 останню третину ХХ ст. у розвинутих країнах світу роз-
почався перехід до постіндустріальної економіки — еко-

номіки глобальної та інформатизованої, де знання відіграють
роль провідного виробничого чинника. Із середини 1980-х років
природа і кордони конкуренції на більшості ринків почали стрім-
ко трансформуватися під одночасним впливом багатьох факторів,
особливо глобалізації бізнесу, безперервності оновлення техно-
логій і мінливих очікувань клієнтів. На рівні галузей такі тенден-
ції відобразилися змінністю технологій, що зросла внаслідок по-
стійних інновацій і технологічної конвергенції, у посиленні
внутрішньогалузевої інтеграції та глобальної конкуренції. На рі-
вні окремих підприємств постіндустріальні тенденції виявилися у
віртуалізації ресурсів і поширенні мережевих та віртуальних ор-
ганізаційних форм, у глобальному «рознесенні» ланцюжків ство-
рення цінності й концентрації компаній на власних ключових
компетенціях. За цих обставин сталий розвиток підприємств стає
дедалі більшою рідкістю. Така фундаментальна трансформація
зовнішнього середовища сучасних компаній зумовила підтримку
уваги дослідників до питання пошуку організаційних ресурсів,
використання яких уможливило б адекватну реакцію на зміни у
моделях господарювання.

За умов турбулентного конкурентного середовища місію по-
шуку джерел виживання, постійного оновлення та лідерства ком-
паній виконала теорія управління ресурсами, запропонувавши
новітню логіку економічного аналізу. Насамперед це пов’язано з
наголосом на ресурсному підході до механізму зростання підпри-
ємства на основі внутрішніх і унікальних конкурентних ресурсів,
а також із використанням відносно нових підходів до аналізу цих
питань. Нині сучасні концепції ресурсної теорії перебувають в
епіцентрі уваги дослідників, а основні її категорії — активи, ре-
сурси, компетенції та організаційні здатності — є предметом під-
вищеного наукового інтересу.

Ресурсна теорія та її основні концепції великою мірою ще
продовжують залишатися на початковій стадії розробки. Утім,
потенціал забезпечення ефективності та створення конкурентних
переваг, в основному на базі бачення ресурсів як переважно інте-
лектуальних активів, які виступають основним джерелом ство-
рення вартості, є беззаперечним. Отже, дослідження генези й ме-

В
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тодології ресурсної теорії має важливе наукове та прикладне зна-
чення. Пропонована монографія є досвідом системного критич-
ного аналізу центральних ідей щодо теоретичних і прикладних
засад управління ресурсами підприємства, з’ясування напрямів
еволюції цих ідей у часі, уточнення основних відкриттів у роз-
глянутій царині, а також отриманих емпіричних результатів з ни-
зки теоретичних розробок.

 Головна ідея ресурсної парадигми управління підприємствами
полягає у визнанні їх внутрішніх організаційних здатностей і ре-
сурсів визначальними джерелами конкурентних переваг. Ресурси
— це найважливіші блоки, з яких формується стратегія розвитку
бізнесу, адже вони визначають не те, чого підприємство прагне
досягти, а те, що воно може зробити. Ресурси є довгостроковими
активами, що визначають діапазон ринкових можливостей, якими
володіє підприємство у процесі досягнення своїх цілей, і тому
здійснюють основний вплив на його розвиток.

Сучасний методичний базис управління ресурсами формують
як загальносистемні підходи та принципи до формування відпо-
відного процесу, так і відносно специфічні знання щодо класифі-
кації та пріоритетних форм ресурсів на різних стадіях бізнес-
циклу підприємства, визнання ролі інтелектуальної складової як
домінантного джерела розвитку. Важливий фон у забезпеченні
ефективного використання ресурсів створює ціннісно-орієнто-
ване управління ними. Інтеграція методів управління продуктив-
ністю, оцінювання та управління результативністю використання
ресурсів забезпечує належний рівень цілісності під час форму-
вання системи управління ресурсами.

З огляду на різноманітність видів і форм ресурсів надзвичайно
перспективним є пошук та апробація інструментарію ресурсного
забезпечення розвитку підприємства. Ряд проведених авторських
досліджень дозволив запропонувати результати теоретичного
пошуку та емпіричного використання досвіду управління ресур-
сами за досягнення стратегічних намірів підприємства, управлін-
ня його інвестиційним забезпеченням, підвищення енергоефек-
тивності, управління ресурсами дебіторської заборгованості,
запровадження ресурсного ризик-менеджменту, а також викорис-
тання ресурсних детермінант економічної безпеки діяльності
підприємства.

Інновації нині розглядаються важливим джерелом конкурент-
ної переваги в діяльності глобально діючих підприємств, а в низ-
ці галузей — ще й безальтернативною умовою виживання. Інфо-
рмаційна революція змінила середовище функціонування сучас-
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них підприємств, створивши передусім принципово нові умови
для активізації їх інноваційного розвитку. Його ресурси значною
мірою визначаються характером і специфікою сформованих біз-
нес-моделей, а також можливостями використання релевантних
організаційних форм інноваційної діяльності та адекватних форм
і способів її інвестиційного забезпечення. Потужним ресурсом у
цьому контексті є інноваційна активність персоналу підприємств.

З поширенням інформаційних технологій у діяльності соці-
ально-економічних систем інформація починає розглядатись як
основа для отримання ресурсів більш високого порядку — знань.
В умовах постіндустріального суспільства управління знаннями
належить до ключових питань підтримки конкурентоспроможно-
сті компаній. Знанням як ресурсу, що має визначальне значення в
діяльності підприємства, ресурсна теорія приділяє значну увагу.
За Ф. Хайєком, конкуренція є процедурою відкриття нових знань.
Логіка ресурсної концепції за сучасних умов посилена акцентом
на визнання знань як економічного ресурсу розвитку, здатності
організаційного навчання для створення нових знань, адекватних
перманентно мінливим ринковим можливостям.

Сучасними тенденціями у розвитку ресурсного підходу є роз-
гляд у ролі ресурсів підприємства таких елементів, як внутріш-
ньоорганізаційне підприємництво, корпоративна репутація, фор-
мування та ресурсне забезпечення корпоративної соціальної
відповідальності. Певною мірою наголос із аналізу внутрішньо-
організаційної природи ресурсів починає зміщуватися на розви-
ток та використання ресурсів у зовнішньому середовищі в основ-
ному за рахунок використання потенціалу відносин із клієнтами,
створення на цій основі ефективніших процесів управління ними.

Монографію підготовлено колективом науковців кафедри
економіки підприємств і кафедри маркетингу ДВНЗ «Київський
національний економічний університет імені Вадима Гетьмана»,
кафедри економіки підприємств Національного університету
імені Т. Г. Шевченка, ТОВ «Лореаль-Україна». Авторами окре-
мих розділів є: к.е.н., проф. Г. О. Швиданенко (керівник авторсь-
кого колективу, вступ, розділ 2, параграф 2.3), д.е.н., проф.
О. Б. Бутнік-Сіверський (розділ 4, параграф 4.3), д.е.н., проф.
В. П. Кукоба (розділ 6, параграф 6.6), д.е.н., проф. О. І. Олексюк
(розділ 4, параграф 4.2), д.е.н., доц. І. А. Павленко (розділ 4, па-
раграф 4.1), д.е.н., проф. А. В. Федорченко (розділ 6, параграф
6.1), к.е.н., проф. О. С. Федонін (розділ 2, параграф 2.6), к.е.н.,
доц. О. Г. Дерев’янко (розділ 6, параграф 6.3), к.е.н., доц.
Л. М. Дзюбенко (розділ 2, параграф 2.7), доц. А. Д. Дмитренко
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(розділ 3, параграф 3.5), к.е.н., доц. Л. І. Долгова (розділ 5, параг-
раф 5.4), к.е.н., доц. В. В. Лаврененко (розділ 1, параграф 1.5,
розділ 4, параграф 4.5), к.е.н., доц. С. М. Клименко (розділ 1, па-
раграфи 1.3, 1.4, розділ 2, параграф 2.1, розділ 3, параграф 3.6),
к.г.н., доц. О. В. Криворучкіна (розділ 2, параграф 2.5), к.е.н.,
доц. В. М. Кужель (розділ 4, параграф 4.4), к.е.н., доц.
О. М. Кузьменко (розділ 4, параграф 4.6), к.е.н., доц. В. М. Ку-
зьомко (розділ 3, параграф 3.7), к.е.н., доц. Ю. В. Литюга (розділ
3, параграф 3.6), к.е.н., доц. Л. А. Петренко (розділ 1, параграф
1.1, розділ 2, параграф 2.2, розділ 5, параграф 5.5), к.е.н., доц.
Л. М. Приходько (розділ 6, параграф 6.2), к.е.н., доц. Н. В. Ре-
вуцька (розділ 1, параграфи 1.3, 1.4, розділ 2, параграф 2.1), к.е.н.,
доц. І. М. Рєпіна (розділ 1, параграф 1.6), к.е.н., доц. А. О. Се-
менчук (розділ 2, параграф 2.4), к.е.н., доц. Л. А. Шергіна (розділ
6, параграф 6.5), к.е.н., доц. Г. Є. Ямненко (розділ 6, параграф
6.3), к.е.н. А. В. Зайцева (розділ 6, параграф 6.5), к.е.н., асист.
З. О. Бігунова-Новікова (розділ 1, параграф 1.5, розділ 3, параг-
раф 3.2, розділ 5, параграф 5.3), к.е.н, асист. К. С. Бойченко (роз-
діл 3, параграф 3.1), ст. викл. Є. В. Смірнов (розділ 1, параграф
1.2), асп. І. Ю. Гусєва (розділ 6, параграф 6.4), асп. Д. Ю. На-
конечна (розділ 3, параграф 3.3), асп. Н. В. Сорока (розділ 5, па-
раграф 5.1), асп. Д. Сотнікова (розділ 2, параграф 2.6), асп.
Г. В. Янголь (розділ 2, параграф 2.7) студентка, Т. В. Музиченко
(розділ 2, параграф 2.7).
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ГЕНЕЗИС ТА СКЛАДОВІ
РЕСУРСНОЇ ТЕОРІЇ

1.1. Наукові погляди на роль ринку
у процесах розподілу ресурсів

ізні аспекти дослідження проблематики ресурсів перебу-
вають у сфері уваги вчених від часів започаткування

економіки як науки. Тому погляди на природу, роль у процесах
виробництва та споживання, ефективність використання ре-
сурсів знайшли місце у працях Аристотеля, А. Сміта, Д. Рі-
кардо, Ж.-Б. Сея, К. Маркса та Ф. Енгельса, А. Маршала,
Дж. Кейнса, М. Туган-Барановського, М. Кондратьєва та ін.
Сьогодні ресурсну проблематику досліджують зарубіжні та ві-
тчизняні вчені, такі, як Дж. Акерлоф, Дж. Барні, Б. Вернер-
фельт, Дж. Колліз, С. Ментгомері, Р. Грант, С. Пайк, Пенроуз,
Г. Пізано, К. Прахалад, Р. Рамелт, Й. Руус, Дж. Тіс, Г. Хамел,
Л. Фернстрем, В. С. Катькало та ін.

Проблематика забезпечення ефективної діяльності на ресурс-
ній основі економічних систем різних рівнів є однією з ключових
в економіці, майже кожна наукова концепція приділяє їй певну
увагу. Тому актуальною є систематизація накопиченого науково-
го доробку, ключовим принципом якої, на нашу думку, доцільно
обрати роль ринку в процесах розподілу і перерозподілу ресур-
сів. За результатами аналізу теоретичних поглядів нами сформо-
вано власне системне уявлення про природу відмінностей у по-
ясненні ресурсних основ ефективності діяльності підприємства,
які можна віднести до однієї з трьох груп (рис. 1.1).

Представники, які ввійшли до першої групи, стоять на позиці-
ях, що ринок — це досконала система розподілу та перерозподілу
ресурсів. Єдиною причиною, що обмежує доступ до ресурсів
окремих суб’єктів господарювання, є недосконалість ринкової
конкуренції. Відповідно, якщо не всі суб’єкти мають однаковий
доступ до ресурсів, державі необхідно вживати заходів щодо за-
хисту конкуренції. А підприємство, своєю чергою, має створюва-
ти бар’єри для конкурентів і якомога довше утримувати власні
конкурентні переваги, запобігаючи їх руйнації ринковим механі-

Р
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змом перерозподілу ресурсів. На цих постулатах тримається кла-
сична економічна школа та її послідовники неокласичного спря-
мування або неолібералізму.

Чи виконує
ринок

функцію
розподілу
та перероз-
поділу

ресурсів?

Так, ринок —
досконала

система розпо-
ділу ресурсів:

Ні, оскільки іс-
нують ресурси,
які не можуть
перерозподіля-
тись через
ринок:

Так, але ринок
— недосконала
система розпо-
ділу ресурсів:

класична економічна школа
та її послідовники неокласич-

ного спрямування

кейнсіанство (неокейнсіанст-
во), монетаризм (неомонета-
ризм), інституціалізм, (неоін-

ституціалізм)

«ресурсний підхід»: класична
ресурсна концепція, концеп-
ція динамічних здатностей,
асиметрій, ключових компе-
тенцій, ресурсних переваг

Рис. 1.1. Сукупність наукових поглядів на роль ринку
в процесах розподілу та перерозподілу ресурсів

Саме в «стінах» класичної школи було сформовано той «кіс-
тяк» системи поглядів на ресурси діяльності підприємства, який
розвивають науковці до сьогодні. Праця, земля, а пізніше капітал
були предметом аналізу У. Петті, фізіократів, А. Сміта, Д. Рі-
кардо, К. Маркса. Класична «триєдина формула» чинників виро-
бництва пов’язана з роботами Ж.-Б. Сея. Подальший свій розви-
ток вона отримала у зв’язку з розробкою теорії факторних дохо-
дів у працях Дж. Б. Кларка. А. Маршалл додав до тріади чинників
виробництва четвертий чинник — підприємницькі здібності,
пов’язавши їх з особливою формою доходу — підприємницьким
прибутком. На сучасному етапі розвитку суспільства важливого
значення набуває інформація, яку деякі дослідники вже назива-
ють «п’ятим фактором виробництва». Специфічною формою ін-
формації є технологія — комплекс організаційних заходів, опе-
рацій і прийомів, спрямованих на виготовлення, обслуговування,
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ремонт, експлуатацію й утилізацію виробу з номінальною якістю
та оптимальними витратами, а також зумовлених поточним рів-
нем розвитку науки, техніки і суспільства в цілому.

Прибічники другої групи наукових поглядів стверджують, що
ринок — недосконала система розподілу ресурсів. Але вади рин-
ку можуть бути певним чином виправлені або нейтралізовані за
допомогою (частіше за все державного) втручання в економіку
через створення додаткових каналів неринкового перерозподілу
ресурсів. Особливо це стосується так званих соціальних ресурсів:
освіти, охорони здоров’я тощо. Вважається виправданим обме-
ження конкуренції у випадках, коли ринок шкодить раціональ-
ному розподілу ресурсів між суб’єктами господарювання. До да-
ної групи наукових поглядів належать кейнсіанство (неокейн-
сіанство), монетаризм (неомонетаризм), інституціалізм (неоінс-
титуціалізм).

Інституціональна теорія вважає ключовим ресурсом ефекти-
вності діяльності підприємства організаційний процес. Увага
фокусується на взаємодії між власниками первинних ресурсів,
проміжних результатів як ресурсів подальшої діяльності та вла-
сниками кінцевих результатів. Прихильники інституціоналізму
вважають запорукою успіху побудову ефективних взаємовідно-
син між зацікавленими в результативній діяльності підприємст-
ва сторонами: постачальниками ресурсів, споживачами продук-
ції, державою, кредитними та науково-дослідними установами
тощо.

На межі інституціональної та неокласичної теорій дістала роз-
виток теорія конкурентних переваг Майкла Портера, в якій ви-
значальним фактором економічного прогресу вважається конку-
ренція на галузевому рівні, яка проходить три стадії: «первинних
факторів», таких як дешева праця, стадію «конкуренції на основі
інновацій» та останню стадію — «конкуренцію на основі багатс-
тва». Для розвитку підприємства важливим ресурсом є інформа-
ція, яка недоступна конкурентам, або доступна, але не оброблена
та не усвідомлена ними як ресурс. Звичайно, вичерпання ресурсів
інноваційного розвитку — питання часу, за який фірми-конку-
ренти скопіюють інновацію. Отже, конкурентна перевага є не-
стійкою, і завдання підприємства полягає в якомога швидшому
використанні її на ринку, до появи жорсткої конкуренції.

Послідовники наукових поглядів, віднесених до третьої гру-
пи, спираються на такий постулат: ринок не є всеосяжним, оскі-
льки існують ресурси, які не можуть перерозподілятися через
ринок. Ці ресурси не мають достатніх ознак, щоб виступати то-
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варом, оскільки вони є унікальним продуктом (а саме — знан-
ням), який може бути корисним лише для підприємства, яке йо-
го продукувало. Інакше кажучи, підприємство розглядається як
своєрідне натуральне господарство, яке змушене бути таким че-
рез неспроможність жодного з ринкових контрагентів продуку-
вати потрібний йому ресурс — знання. Під дану групу наукових
поглядів підпадає низка сучасних теорій, зокрема класична ре-
сурсна концепція, концепція динамічних здатностей, концепція
асиметрій.

Ресурсний підхід виник у зв’язку з потребою пояснити при-
роду стійких конкурентних переваг підприємства. Феномен
стійкості було виявлено у ході дослідження компаній, які не
втрачали власних конкурентних переваг упродовж тривалого
часу. Основи ресурсного підходу закладено публікацією в 1959
р. праці Е. Пенроуз «Теорія зростання фірми», а подальший
розвиток пов’язаний з працями Д. Річардсона, Дж. Барні,
Б. Вернерфельта, Р. Гранта, Б. Лоусбі, Р. Рамельта, Д. Тіса
та ін.

Логіка розмірковувань прибічників ресурсної теорії фірми, що
простежується також і в публікаціях вітчизняних авторів, є та-
кою: якщо конкурентна перевага підприємства утворюється саме
завдяки ринковому механізму розподілу ресурсів, то вона не мо-
же бути стійкою, оскільки її обов’язково зруйнує цей самий ме-
ханізм ринкової конкуренції. Звичайно, підприємство прагне
якомога довше втримувати власну конкурентну перевагу, захи-
щаючи її від копіювання конкурентами легітимними або нелегі-
тимними методами. Але конкурентній перевазі, що має зовнішню
стосовно підприємства природу, притаманна іманентна тимчасо-
вість. Водночас існують фірми, які не втрачають своїх конкурен-
тних переваг, тобто останні є стійкими. Пояснити цей факт мож-
на, лише припустивши, що причина стійкості конкурентної
переваги — в самій фірмі, утворюється та підтримується у її вну-
трішньому середовищі, її складно усунути конкурентам та прак-
тично неможливо ані купити на ринку, ні скопіювати, і причина
цьому — ресурс «знання». Саме знанням як ресурсу, що має ви-
значальне значення в діяльності підприємства, ресурсний підхід
приділяє значну увагу.

Нині виокремлюють три етапи в розвитку ресурсних концеп-
цій (рис. 1.2). Перший, або класичний, пов’язують з Дж. Барні,
який, власне, пояснив природу стійкої конкурентної переваги та
сформулював вимоги до ресурсів, які її визначають, назвавши їх
«VRIO-якостями»: цінність (Valuable), що полягає у володінні
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ресурсами, які дозволяють підтримувати високу ефективність ді-
яльності; рідкісність (Rare), оскільки цінні ресурси компанії, які є
у більшості конкуруючих фірм, не можуть бути джерелами стій-
кої конкурентної переваги; ідеальна відтворюваність (Imperfectly
imitable) ресурсів, що реалізується через механізм сполучення та-
ких причин: унікальні історичні умови, неоднозначний причин-
но-наслідковий взаємозв’язок, соціальний комплекс, а також не-
замінність (non-substitutable), що є обов’язковою умовою, оскіль-
ки у конкурентів не повинно бути зіставних цінних ресурсів;
остання літера «О» в абревіатурі «VRIO» означає «організаційні
здатності» (organizational capabilities).

Концепція
динамічних
здатностей

Концепція
ресурсних
асиметрій

Класична
ресурсна
концепція

Підприємство має забезпечувати себе такими ре-
сурсами, які відповідають чотирьом основним
вимогам: цінності, рідкісності, ідеальній відтво-
рюваності та незамінності. Єдиним джерелом
отримання стійкої конкурентної переваги під-
приємства є нематеріальні ресурси (знання)

Важливим для забезпечення
розвитку підприємства є не
сам факт володіння ресур-
сами, а можливості щодо їх
цільового використання та
відтворення. Процес від-
творення специфічного ре-
сурсу «знання» відбуваєть-
ся в ході організаційного
навчання організації

Ключового значення
набуває розвиток

здатності до навчан-
ня, до продукування
нових знань, які, сво-
єю чергою, виступа-
ють ресурсом майбу-

тніх інновацій

Сам факт володіння ресурсами (знаннями) та мож-
ливостями щодо їх використання і відтворення не є
обов’язковою умовою успіху підприємства. Важли-
вим є віднайдення саме тих ресурсів, яких не має
жоден з конкурентів, тобто асиметрій, і лише вони
здатні забезпечити стійку конкурентну перевагу на
основі високоефективної діяльності підприємства

Рис. 1.2. Розвиток провідних ресурсних концепцій

На базисі критики класичної ресурсної концепції з причини її
статичності, зосередженості на дослідженні вимог до VRIO-
ресурсів з’явилася теорія динамічних здатностей, яка розширила
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ресурсну теорію підприємства шляхом включення до сфери ана-
лізу так званих «здатностей, що еволюціонують».

Розвиваючи здатності на основі навчання, підприємство може
залишити позаду своїх імітаторів і надалі отримувати надприбут-
ки. Крім того, у більшості компаній є можливість реалізувати
криву навчання, яка не дозволить конкурентам обійти їх. Водно-
час дослідним шляхом було встановлено, що підприємство дося-
гає успіху не стільки за рахунок тих ресурсів, які в нього є, скіль-
ки через те, що конкуренти не володіють саме такими ресурсами.
Це явище дістало назву асиметрій і означило започаткування но-
вого етапу в розвитку ресурсного підходу.

Асиметріями є навики, процеси або активи, яких немає у кон-
курентів компанії та які вони не можуть скопіювати з розумними
витратами. Вони рідкісні, їх важко або неможливо зімітувати, та-
кож вони незамінні, хоча й не пов’язані з жодним джерелом
створення цінності і часто виступають у ролі пасивів. Шляхом
відкриття й осмислення цих асиметрій, запровадження їх та ви-
користання на ринку асиметрії трансформуються в стійкі конку-
рентні переваги підприємства.

Підсумовуючи, зазначимо, що систематизація наукових по-
глядів на роль ринку в процесах розподілу та перерозподілу ре-
сурсів не є самоціллю: вона допомагає зрозуміти склад ресурсів
сучасного підприємства й новітні тенденції в управлінні ними.
Так, наприклад, широке визнання в середовищі науковців і прак-
тиків факту, що найсучасніші інноваційні ресурси (знання) не пе-
рерозподіляються через ринок, активізувало розвиток систем
управління знаннями та безперервного корпоративного навчання.
А отже, роль ринку в процесах розподілу й перерозподілу ресур-
сів слугує основою для побудови ефективної системи ресурсного
забезпечення підприємства: стратегія управління ресурсами, що
перерозподіляються через ринок, докорінно відрізнятиметься від
забезпечення ресурсами, які обмежено або зовсім не розподіля-
ються.

1.2. Гуманізація сутності ресурсів
підприємства в контексті
економічної теорії

Інформаційна революція змінює світ: радикальні інновації за-
полонили життя людини і формують її новітній світогляд. Життя
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у віртуальному світі стає дедалі відчутнішою реальністю, і
зв’язок з її матеріальними основами у жителів сучасних мегапо-
лісів усе частіше обмежується телефонними та Інтернет-комуні-
каціями. Змінюється саме буття людини, і передусім його базис
— економіка.

Нова інформаційна економіка вже створила нових лідерів:
компанії «Microsoft», «Apple», «Google», капіталізація яких сягає
сотень мільярдів доларів, а матеріальні активи становлять лише
15—20 % ринкової вартості1. Закономірна рефлексія наукової
думки викликала появу концепцій інформаційного суспільства та
економіки знань як спроб осмислення глибини змін, що відбува-
ються нині, і розробки методології моделювання майбутнього
розвитку людства. Водночас спостерігається і певна інерція тео-
рії управління бізнесом, розвиток її радше «навздогін» практиці
та спрямованість на пояснення тих процесів, які в умовах не-
спинної інформатизації життя дуже швидко стають атрибутами
минулого.

Відзначаючи тенденцію гуманізації економіки як науки, до-
слідники не розкривають змісту цього процесу на рівні першо-
основи діяльності підприємств — його ресурсів. Виявляються
нові види ресурсів і розширюється їх класифікація, але при
цьому не приділяється достатньої уваги систематизації науко-
вих поглядів на сутність ресурсів як таких. За цих умов для до-
слідження концептуальних засад управління ресурсами важливо
простежити тенденцію гуманізації їх сутності в контексті еко-
номічної теорії, виокремити й охарактеризувати основні етапи
зазначеної гуманізації.

Варто зупинитися на витоках розуміння ресурсу як базової
категорії економічних наук. Ще А. Сміт приділяв їй багато
уваги, виокремлюючи такі види економічних ресурсів, як пра-
ця, земля, капітал. Він дослідив механізм переливу ресурсів з
менш прибуткових галузей у більш прибуткові, тенденцію під-
вищення цін на обмежені ресурси, а також описав ренти, отри-
мувані власниками ресурсів. У своїх працях А. Сміт оперує та-
ким поняттям як «власники ресурсів»2, що відображає суспіль-
ну форму реалізації відносин між людиною та об’єктами мате-
ріального світу. Однак визначальним ресурсом розвитку су-
                     

1 Рейтинг компаній за вартістю ринкової капіталізації FT Global 500 2012 // Market
values and prices at 30 March 2012. [Електронний ресурс]. — Режим доступу:
http://www.ft.com/cms/a81f853e-ca80-11e1-89f8-00144feabdc0.pdf

2 Узагалі питання власності на ресурси та результати економічної діяльності
суб’єктів господарювання є системоутворювальним в економічній теорії А. Сміта.
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часної економіки є ресурси нематеріальні, а саме словосполу-
чення «власники знань» є некоректним: не можна бути «влас-
ником» знань як нематеріального апріорі— можна бути лише
їх носієм.

Ресурси сучасного підприємства, на наш погляд, за власною
сутністю є відмінними від ресурсів підприємств минулого. І
відмінність ця пояснюється особливою роллю людини в системі
інформаційної економіки. Якщо представити процес трансфор-
мації сутності ресурсів підприємства (рис. 1.3), то він супрово-
джуватиметься поступовою гуманізацією, подальшим зростан-
ням невіддільності матеріальної складової ресурсу від людини,
що використовує його для виробництва продукції або надання
послуг.

Сам процес гуманізації сутності ресурсу, на нашу думку,
складно назвати еволюцією наукових теорій, оскільки, по-перше,
його не можна розташувати на осі часу в традиційній «еволюцій-
ній» послідовності і, по-друге, всі теорії продовжують існувати у
сучасній економічній науці і застосовуються на практиці, а не
«відмерли» на етапах «еволюціонування». Однак при цьому гу-
манізація сутності ресурсу в економіці ХХІ ст. виявляється у змі-
ні самої її структури: знижується роль сектора виробництва това-
рів і зростає — надання послуг. Пропонуємо у процесі гума-
нізації сутності категорії «ресурс» виокремлювати п’ять основ-
них етапів, які охарактеризовано нижче.

Змістом ресурсів на першому етапі є «уречевлене минуле» ма-
теріального світу. Як основні ресурси розглядаються природні
копалини, ґрунти, інші види природних ресурсів, володіння або
розпорядження якими забезпечувало виключну можливість ви-
робництва певних продуктів.

Ототожнення понять «ресурси», «природні ресурси» та «ма-
теріальні ресурси» на концептуальному рівні стало підґрунтям
для формування класичної економічної теорії і розуміння самої
економіки як «поведінки у світі обмежених ресурсів». Зазна-
чена концепція й досі залишається поширеною, про що свід-
чать багатомільйонні тиражі підручника «Економікс» Маккон-
нела і Брю, останнє — сімнадцяте — перевидання якого
датується 2008 р.1.
                     

1 Макконнелл К. Р. Экономикс. Принципы, проблемы и политика. / К. Р. Макконнелл
и С. Л. Брю. / 17-е изд. — М. : Инфра-М, 2008. — 940 c.
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На нашу думку, концепція обмеженості ресурсів розвитку підпри-
ємства ґрунтується на відокремленні від ресурсу людини — процесі,
який сам по собі є штучним, оскільки жоден предмет природи не мо-
же стати економічним ресурсом без участі людини, без її волі. Вва-
жаємо, що таке механістичне розуміння ресурсів і його поширення в
економічній теорії було зумовлене цілями моделювання, застосуван-
ня математичних методів для опису економічних явищ і процесів.
Визначний внесок у розробку математичного планування, оптимізації
ресурсних потреб та розподілу потоків ресурсів зробили вчені радян-
ської економічної школи (Л. В. Канторович, В. С. Немчинов, В. В. Но-
вожилов, М. К. Гавурін, А. Л. Лурье, А. Л. Брудно, А. Г. Аганбегян,
Д. Б. Юдін, Е. Г. Гольштейн, Е. І. Баранкін та ін.) та західної школи
неокласичного спрямування (Дж. Данциг, Джон фон Нейман, Г. Кун,
А. Таккер, С. Гасс, А. Чарнес, E. Біл, Р. Дорфман, М. Франк,
П. Вольф, Дж. Денніс, Дж. Розен, Зонтендейк та ін.).

Упродовж першого — механістичного — етапу розвитку кате-
горії «ресурс» людина також виокремлюється у, по суті, природ-
ний ресурс, характеристики якого вичерпно описують фізичні
величини — наприклад, «кількість праці» в моделі Роберта Со-
лоу. Отже, ресурс розглядається як об’єкт виключно матеріаль-
ний і вичерпний, як і всі об’єкти матеріального світу.

Однак людина є не тільки «робочою силою», а конкретною
особою, наділеною індивідуальними психофізичними якостями.
Наукове усвідомлення зазначеного факту започаткувало новий —
другий — етап розвитку категорії «ресурс». Характерною рисою
даного етапу стало розмежування методології оцінювання ресур-
сів матеріальних і такого особливого ресурсу підприємства як
людина. Стосовно останнього починають застосовуватися методи
якісного аналізу, наприклад, «аналіз людських ресурсів», конце-
пція якого була запропонована Еріхом Флемхольцем ще в 60-х
роках минулого століття. В результаті управління людиною як
ресурсом підприємства стає окремою економічною наукою, що
нині успішно розвивається такими дослідниками, як Е. Каплан,
С. Ландекич, Т. Давенпорт, В. Касціо, Р. Ной, Дж. Бодреу.

Імпульсом до третього етапу розвитку категорії «ресурс» ста-
ла потреба пояснення надзвичайних успіхів підприємств, які при
цьому не мали переваг у традиційних ресурсах. Дослідники дій-
шли думки, що необхідно враховувати додаткову силу, яка особ-
ливим чином організує — поєднує традиційні ресурси у процесі
виробництва. Не ототожнюючи зазначену силу ні з фізичними,
ані з психофізичними якостями людини, науковці (вперше —
Альфред Маршалл, а за ним — Й. Шумпетер) назвали її «підпри-
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ємницький талант» і з часом виокремили в ще один фактор виро-
бництва. Таким чином у розумінні категорії «ресурс підприємст-
ва» нематеріальна складова посилилась, але все ще залишилася
«прив’язаною» до окремого носія — особливої людини-
підприємця. В руслі даного етапу і сьогодні розвивається підпри-
ємницька теорія бізнесу (див., наприклад, дослідження таких су-
часних авторів, як В. Валес, Д. Смоллбон, Н. Фоз, П. Клейн,
Дж. Хагз, Ф. Саутет).

Наступний — четвертий етап — гуманізації сутності ресурсів
підприємства в економічній теорії позначився відділенням нема-
теріальної складової ресурсу від її носія (людини) в самостійну
категорію. Далі, у міру поширення, термін «нематеріальні ресур-
си» все більше наповнюється ознаками юридичної категорії —
розвивається авторське право, і, відповідно, умови застосування
цієї категорії втрачають гнучкість, необхідну для наукової термі-
нології. Тому з’являється новий синонім нематеріальних ресурсів
— інформація, і такі дослідники, як І. Нонака, Х. Такеучі,
Р. Вільямс, В. Л. Іноземцев, В. В. Глухов, С. Б. Коробко, Т. В. Ма-
риніна, С. М. Климов, О. Н. Шуть, У. Букович, А. В. Вебер,
А. Д. Данілов, С. Й. Шифрін, М. К. Румізен, пропонують вважати
її ще одним фактором виробництва.

Однак із поширенням використання інформаційних техноло-
гій у діяльності соціально-економічних систем інформація почи-
нає розглядатись як основа для отримання ресурсів вищого по-
рядку — знань. Знання є невіддільними від людини і вони виз-
начають можливості використання будь-яких матеріальних та
нематеріальних ресурсів з метою розвитку бізнесу. Жоден мате-
ріальний ресурс не є ресурсом, поки не існує знань (не визначено
можливостей) його продуктивного використання. Таким чином
класичний ресурс «земля» перетворюється на «можливості щодо
використання землі», «капітал» — на «можливості щодо викори-
стання капіталу» тощо. Розуміння ресурсів як можливостей під-
німає управління ними на рівень стратегії підприємства. Заува-
жимо, що в сучасній зарубіжній економічній думці поширене
розуміння управління ресурсами як функції саме стратегічного
менеджменту, тоді як вітчизняна наука ще продовжує розвивати
погляд на ресурси здебільшого з позиції «уречевленого минуло-
го» в рамках оперативно-тактичного управління ними.

На рис. 1.4 унаочнено бачення гуманізації сутності ресурсів
підприємства в економічній теорії як процесу поступового напо-
внення їх нефізичними характеристиками. Для опису останніх
використовуються нефізичні величини, які на відміну від фізич-
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них величин не можуть бути виміряні, а можуть бути лише оці-
нені. Отже, гуманізація сутності ресурсів віддзеркалюється на
економічній методології: на зміну «вимірюванню ресурсів» при-
ходить «оцінювання ресурсів».
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Рис. 1.4. Гуманізація сутності ресурсів підприємства як процес
поступового наповнення їх нефізичними характеристиками

Процес гуманізації сутності категорії «ресурс» у науці, як до-
ведено вище, є поступовим. З метою унаочнення зміни сутності
ресурсів здійснено аналітичне зіставлення двох крайніх точок
вказаного процесу, які можна умовно назвати «ресурси минуло-
го» та «ресурси майбутнього» (рис. 1.5).

Наголошуємо, що ресурс є результатом минулої та потенціа-
лом майбутньої діяльності підприємства. Зміщення акценту з
«використання результатів» на «розвиток потенціалу» є свідчен-
ням змінення самої ідеології менеджменту: з орієнтації на корот-
ко-середньострокову перспективу — на стратегічно орієнтоване
управління. Така переорієнтація менеджменту на рівні підприєм-
ства корелюється з глобальними змінами у світовій економіці
ХХ—ХХІ ст.: вичерпанням ресурсів, що є «втіленням минулого»
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(здебільшого результатами природних процесів) і пошуком «ре-
сурсів майбутнього».
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Звичайно, «ресурси минулого» формуються відповідно до
концепції обмеженості ресурсів розвитку підприємства, мають
конкретні матеріальні виміри, піддаються вимірюванню та облі-
ку; й економічна наука накопичила вагомий доробок щодо уп-
равління ними, яке часто ототожнюється з оптимізацією їх витрат
та контролем за використанням. «Ресурси майбутнього», нато-
мість, майже не піддаються вимірюванню через багатоваріант-
ність самого майбутнього. Такі ресурси являють собою певні
можливості, управління якими передбачає їх розширення (збіль-
шення) з одночасним підвищенням вірогідності настання цільо-
вого (бажаного) сполучення таких можливостей.

На нашу думку, гуманізація сутності ресурсів в економічній
теорії є тим визначальним вектором, який зумовлює цілу низку
супровідних тенденцій (рис 1.6). Ці тенденції, з одного боку, є
проявами і наслідками гуманізації, а з другого — можуть бути
поставлені з нею в один ряд, оскільки являють собою основу роз-
витку окремих (у методичному контексті — самостійних) напря-
мів методології управління ресурсами підприємств:

— «потенціалізація» ресурсу пов’язана передусім з розши-
ренням діапазону напрямів продуктивного використання ре-
сурсу. Зазначений діапазон зумовлюється знаннями (в найшир-
шому розумінні цього слова) осіб, що приймають рішення. Не-
обхідність ефективного управління потенціалом викликала по-
яву таких сучасних технологій менеджменту, як процесно-
орієнтоване управління, бізнес-моделювання, методологія ін-
новацій та ін.;

— посилення ризикозалежності ресурсу пов’язане саме зі зро-
станням багатоваріантністі його продуктивного застосування.
Зниження визначеності (зростання імовірнісної складової) ре-
зультатів використання ресурсу вимагає побудови сценаріїв роз-
витку (а не лінійне прогнозування), управління ризиками в на-
прямі підвищення вірогідності настання бажаного сполучення
можливостей розвитку підприємства. У зв’язку з цим актуалізу-
ються такі напрями науки, як ризикологія та методологія еконо-
мічної безпеки бізнесу.

— дифузія прав власності на ресурс та інтелектуалізація від-
носин власності загострюють потребу балансування цінностей
ресурсу для його стейкхолдерів, передусім на рівні стратегічного
управління підприємством. При цьому з’являються нові юридич-
ні інструменти, посилюється активність підприємства на ринку
прав інтелектуальної власності, зокрема в напрямі розширення її
вторинного ринку.
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Рис. 1.6. Гуманізація сутності ресурсів
в економічній теорії та супровідні тенденції

Отже, можна стверджувати, що ресурси сучасного підприємст-
ва за власною сутністю є відмінними від ресурсів підприємств ми-
нулого. І відмінність ця пояснюється особливою роллю людини в
системі інформаційної економіки. Нами запропоновано розглядати
процес трансформації сутності ресурсів підприємства як поступо-
ву гуманізацію, дедалі більшу невіддільність матеріальної складо-
вої ресурсу від людини, що використовує його для виробництва
продукції або надання послуг. Сам процес гуманізації сутності ре-
сурсу нами не називається «еволюцією наукових теорій», оскільки,
по-перше, його не можна розташувати на осі часу в традиційній
еволюційній послідовності і, по-друге, всі теорії продовжують іс-
нувати в сучасній економічній науці і застосовуватися на практиці,
а не відмерли на етапах «еволюціонування». У процесі гуманізації
сутності категорії «ресурс» запропоновано виокремлювати п’ять
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основних етапів: від механістичного до власне гуманістичного.
Гуманізація сутності ресурсів віддзеркалюється на економічній
методології: для їх опису дедалі більше використовуються нефізи-
чні величини, які, на відміну від фізичних величин, не можуть бу-
ти виміряні, а можуть бути лише оцінені; таким чином на зміну
«вимірюванню ресурсів» приходить «оцінювання ресурсів». Гума-
нізація сутності ресурсів в економічній теорії є тим визначальним
вектором, який зумовлює цілу низку супровідних тенденцій, зок-
рема «потенціалізацію» ресурсу, посилення ризикозалежності ре-
сурсу та дифузію прав власності на ресурс і інтелектуалізацію від-
носин власності. Ми стоїмо на позиціях розуміння ресурсів
підприємства як можливостей його розвитку.

1.3. Інтелектуальні засади ресурсних
концепцій у теорії стратегічного управління

Ресурсні концепції упродовж останніх десятиліть істотно
впливають на розвиток теорії стратегічного управління і значною
мірою визначають прикладну проблематику функціонування ре-
альних підприємств. Популярність положень ресурсної теорії фір-
ми пояснюється тим, що вона обґрунтовує взаємозв’язки та визна-
чає домінуючі фактори формування стійких конкурентних пере-
ваг підприємства в сучасних умовах господарювання.

Ресурсний підхід базується на твердженні, що ринкова позиція
підприємства, а відповідно і рівень його конкурентоспроможності,
ґрунтуються на унікальному поєднанні матеріальних і нематеріаль-
них ресурсів та управлінні ними. Тому джерелом конкурентних пе-
реваг є особливий набір специфічних і важковідтворюваних видів
ресурсів. Ці погляди найбільше відповідають зростаючій тенденції
до пріоритетності саме підприємства, а не галузі як основної одини-
ці стратегічного та конкурентного аналізу, а тому вони стали домі-
нуючою парадигмою у сучасній теорії стратегічного управління.

Інтелектуальні корені ресурсної концепції управління підпри-
ємством сягають класичних робіт з економічної теорії прибутку
та конкуренції (Д. Рікардо, Й. Шумпетера), управління організа-
ціями (Ф. Селзник) і стратегії фірм (А. Чандлера, К. Ендрюса).
Вагоме значення для самоідентифікації ресурсної концепції як
реальної альтернативи школі позиціювання М. Портера становив
розвиток неортодоксальних економічних теорій фірми (теорії
прав власності, теорії агентських відносин, теорії трансакційних
витрат та еволюційної теорії економічних змін).
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Уперше ідея ресурсної складової як джерела конкурентних пе-
реваг та важливої складової економічної ідентичності підприємст-
ва була обґрунтована у праціі Е. Пенроуз «Теорія зростання фір-
ми» у 1959 р. Саме ресурсний потенціал визначався як основна
причина відмінностей між компаніями. У цій праці вперше визна-
чено залежність конкурентних переваг від організаційних здатнос-
тей підприємства, що трактується «пулом ресурсів, використання
яких організується в рамках адміністративної системи»1.

Наукові думки про важливу роль ресурсів у підвищенні ефек-
тивності підприємства, про різну результативність використання
однакових ресурсів дістали подальший розвиток у дослідженнях
Ф. Селезника, А. Чандлера, проведених у 60-х рр. минулого сто-
ліття в контексті проблем управління підприємствами.

Початком фундаментального становлення ресурсної концепції
у теорії стратегічного менеджменту прийнято вважати статтю
Б. Вернерфельта «Ресурсне трактування фірми» (1984)2, в якій
уперше було наголошено на доцільності аналізу фірми з погляду
ресурсів, ніж продуктів та висунуто гіпотезу про те, що такий під-
хід може стати новою парадигмою вивчення стратегій. Адаптація
відомих інструментів аналізу продуктового портфеля компанії для
вивчення портфеля її ресурсів дозволило визначити різні варіанти
поведінки для диверсифікованих компаній. Найкращим способом
зростання підприємства у довгостроковій перспективі вбачався
пошук балансу між підтримкою наявних ресурсів і розвитком но-
вих. Однак з об’єктивних причин домінування у цей період теорії
позиціонування, дослідження Б. Вернерфельта не знайшли належ-
ного відгуку та обговорення у наукових колах.

Вагомий внесок у розвиток ресурсної концепції управління
зробили Р. Рамелт, який досліджував вплив стохастичних факто-
рів на результати діяльності підприємства, та Д. Тіс, який вико-
ристав теорію трансакційних витрат О. Вільямсона під час ви-
вчення проблем диверсифікації. У праці «До стратегічної теорії
фірми» Р. Рамелт обґрунтовано доводить, що однорідність ком-
паній із часом змінюється на їх унікальність у міру накопичення
ними ресурсних відмінностей3. Незважаючи на прогресивність
ідей, викладених у названих та інших наукових працях 1980-х
                     

1 Катькало В. С. Место и роль ресурсной концепции в развитии теории стратегиче-
ского управления / Катькало В. С. // Вестн. С.-Петербург. ун-та. Серия 8: Менеджмент.
— 2003. — Вып. 3.

2 Там само.
3 Тис Д. Дж. Динамические способности фирмы и стратегическое управление. /

Д. Дж. Тис, Г. Пизано, Э. Шуен // Вестн. С.-Питербург. ун-та. Серия Менеджмент. —
2003. — Вып. 4. — С. 133—185.
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рр., до початку 1990-х рр. ресурсна концепція управління істотно
не вплинула на практику стратегічного менеджменту. Потужний
імпульс ресурсний підхід отримав у 1990-х рр. у фундаменталь-
них працях Дж. Барні, Р. Гранта, І. Дирекса, Д. Колліза, К. Кула,
С. Монтгомері, М. Петерафа, Р. Рамелта, Д. Тіса.

Науковий інтерес до ресурсного підходу відновила праця
К. Прахалада та Г. Хамела «Ключова компетенція корпорації».
На прикладі компаній-лідерів у статті пояснено переваги концеп-
ції фірми як портфеля організаційних компетенцій (здатностей), а
не як портфеля бізнес-одиниць.

Існування великої кількості наукових поглядів і концепцій у
сфері управління ресурсами зумовлює потребу їх систематизації для
визначення спільних і відмінних позицій та оцінювання їх практич-
ної цінності для сучасних компаній. Подальший розвиток сучасної
теорії стратегічного управління та обґрунтування на її основі дієвих
практичних рекомендацій для підприємств неможливі без комплек-
сного дослідження сучасних ресурсних концепцій. Тому основним
завданням вбачається дослідження процесу формування єдиної тео-
ретичної канви наукових досліджень у цій сфері.

Домінування на початку 1990-х рр. ресурсного підходу ство-
рило передумови для розвитку нового етапу теорії стратегічного
управління. Завдяки такій характеристиці ресурсної теорії як му-
льтидисциплінарність стає можливим застосування цілісного
аналізу змісту та процесу ідентифікації зовнішніх і внутрішніх
факторів конкурентних переваг, які традиційно були пріоритет-
ними для класичних теорій стратегічного менеджменту. Дослі-
дження змісту та особливостей основних ресурсних концепцій
дозволило зробити висновок про доцільність виокремлення їх та-
ких основних напрямів (рис. 1.7):

• класична ресурсна концепція (Б. Вернерфельт, Е. Пенроуз);
• концепція ключових компетенцій (Г. Хамел, К.К. Прахалад);
• концепція динамічних здатностей (Г. Пізано, Р. Грант,

Д. Колліз, С. Ментгомері, Д. Тіс та інші);
• комбінаційні концепції ресурсної теорії (наприклад, сучасна

теорія ресурсних переваг).
Відмінність між ними полягає у визначенні альтернативних

механізмів створення економічних рент. Класична ресурсна кон-
цепція спирається на твердження про перевагу компаній у фор-
муванні портфеля ресурсів та отриманні таким чином підприємс-
твами рікардіанської ренти. Визначення ренти як доходу від
володіння цінними рідкісними ресурсами започатковано у працях
Д. Рікардо.   
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Основними ресурсами, що здатні генерувати рікардіанські ре-
нти, є права власності на земельні ділянки із вигідним місцем
розташування, патенти й авторські права тощо. Уперше в сучас-
ній науковій літературі чітко і послідовно категоріальний апарат
даної концепції сформульовано Р.М. Грантом1. Отже, рікардіан-
ська рента — це додаткова економічна вигода, яку отримує влас-
ник ресурсу як результат більш продуктивного (кращого) його
використання порівняно з конкурентами.

Важливим напрямом дослідження таких ресурсних факторів
конкурентних переваг як компетенції стали роботи Г. Хамела та
К. К. Прахалада2. Спираючись на досвід кращих компаній світу,
автори зробили висновок, що основним джерелом конкурентних
переваг є спроможність менеджменту консолідувати розрізнені
технологічні, управлінські, організаційні та виробничі навики і
знання у корпоративні компетенції. Таким чином, у ресурсній
концепції відбувається зміна поглядів на суть стратегії забезпе-
чення конкурентоспроможності — перехід від адаптивного до
випереджального типу розвитку підприємства.

Концепція ключових компетенцій і концепція динамічних
здатностей передбачають, що підприємства отримують шумпете-
ріанську ренту за рахунок кращого використання ресурсів у біз-
нес-процесах і формування їх нових комбінацій завдяки органі-
заційним здатностям і компетенціям. Шумпетеріаська рента — це
додаткова економічна вигода (премія інноватора) за створення
нових комбінацій ресурсів у непередбачуваних, динамічних умо-
вах зовнішнього середовища.

Більшість популярних моделей стратегічного аналізу на ос-
нові ресурсного підходу базується на ранніх ідеях цієї школи і
надмірно зосереджена на внутрішньому середовищі, тоді як су-
часна компанія є відкритою системою. Недостатньо досліджені
авторами ресурсної концепції взаємозв’язки підприємства із зо-
внішнім середовищем є причиною критики їх поглядів, оскільки
цінність ресурсів, компетенцій і здатностей підприємства ви-
значається ринком, на якому воно функціонує. Поверхово об-
ґрунтований взаємозв’язок ресурсної теорії із зовнішнім ринко-
                     

1 Тис Д. Дж. Динамические способности фирмы и стратегическое управление /
Д. Дж. Тис, Г. Пизано, Э. Шуен // Вестн. С.-Петербург. ун-та. — Серия 8 : Менеджмент.
— 2003. — Вып. 4. — С. 133—185; Barney J. Strategic Factor Markets: Expectations, Luck,
and Business Strategy / J. Barney // Management Science. — 1986. — V. 32. — N 10. —
P. 1231 — 1241.

2 Катькало В. С. Место и роль ресурсной концепции в развитии теории стратегиче-
ского управления / Катькало В.С. // Вестн. С.-Петербург. ун-та. Серия 8 : Менеджмент.
— 2003. — Вып. 3.
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вим середовищем стає особливо відчутним в умовах динамічних
конкурентних відносин, що зумовлюють зміну цінності ресурсів
підприємства.

Ще однією слабкою стороною позицій ресурсної концепції є
статичний характер більшості положень щодо оцінювання ком-
петенцій і здатностей підприємства як особливого виду ресурсів.
Так, у більшості моделей аналізуються ресурси і здатності під-
приємства у поточний (короткостроковий) період, тоді як дина-
мізм розвитку бізнесу вимагає дослідження ресурсного набору в
контексті створення майбутніх ринків.

Отже, сучасні умови зовнішнього середовища висувають нові
вимоги до поглиблення та розвитку сучасної ресурсної теорії
підприємства:

— посилення динамічної та системної компонент конкурент-
ного аналізу, що забезпечують урахування взаємозв’язку ниніш-
ніх (локальних і глобальних) та перспективних ринків і глибоке
дослідження динаміки зміни зовнішнього середовища;

— використання інтегральної ресурсної моделі забезпечення
конкурентоспроможності підприємства, що включає матеріальні,
нематеріальні ресурси, здатності та компетенції, а також процес-
ну орієнтованість управління ним.

Серед усієї сукупності ресурсних концепцій дослідницьку та
практичну увагу нині привертає теорія динамічних можливостей
підприємства. Одним з останніх об’єктів її дослідження є еволю-
ціонуючі динамічні здатності. Розвиваючи свої можливості на
основі систематичного корпоративного навчання, компанія може
істотно випередити своїх конкурентів та отримувати вищі прибу-
тки за рахунок різних ресурсних рент. Для обґрунтування цієї ідеї
використовуються положення та висновки такого аналітичного
прийому як побудова кривої досвіду.

Подальші дослідження представників ресурсних концепцій
(наприклад, Д. Міллєра) постулюють думку про те, що успіх під-
приємства на ринку залежить не від наявності у нього унікальних
ресурсів чи можливостей, а в наявності асиметрії у ресурсному
наборі. Джерелами асиметрії розглядаються навики, процеси або
активи, якими конкуренти не володіють та які не можуть швидко
скопіювати, імітувати чи придбати на ринку. Шляхом відкриття
та реконцептуалізації цих асиметрій, впровадження їх у рамках
комплементарної архітектури бізнесу чимало компаній змогло
трансформувати їх у стійкі конкурентні переваги.

У зарубіжних публікаціях ці ідеї об’єднано у межах нової про-
гресивної теорії ресурсних переваг підприємства. Уперше основ-
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ні положення цієї теорії було сформульовано у 1995 р. Шелбі
Хантом та Робертом Морганом1. Посилено й активно теорія ре-
сурсних переваг почала досліджуватися західними науковцями у
2001—2005 рр., і нині вона є останнім прогресивним поглядом,
що віддзеркалює не лише теоретичну спадщину, а й практичні
реалії розвитку науки та бізнесу нової формації.

Аналіз її основних положень дозволив зробити такі висновки:
— на відміну від статичності галузевої структури за М. Пор-

тером, вона спирається на гетерогенну (неоднорідну) структуру
ринку, результатом чого є диференціація попиту на продукцію чи
послуги, а також потреба пошуку нових комбінацій ресурсів, зда-
тностей і компетенцій;

— орієнтація на параметри рідкісності та унікальності ресур-
сів (ресурсна теорія) і високої споживчої цінності продукції (по-
слуг), що забезпечують унікальність підприємства з погляду
споживачів;

— джерелом конкурентних переваг є не лише володіння
портфелем ресурсів і компетенцій (класична ресурсна теорія), а
спроможність підприємства використовувати організаційні здат-
ності, досвід і навики для формування, розвитку та захисту важ-
ковідтворюваних і довгострокових ресурсних джерел конкурент-
них переваг;

— орієнтація на створення, розвиток і захист ресурсів та їх
комбінацій, що мають стратегічний характер для підприємства і
задіяні в бізнес-процесах створення споживчої цінності продуктів
на перспективних ринках.

Теорія ресурсних переваг розглядає ресурси, компетенції, зда-
тності, організаційне навчання та інновації як ендогенні (внутрі-
шні стосовно підприємства) чинники формування стійких конку-
рентних переваг, тобто основу стратегічних ресурсів. Це зумов-
лює потребу диференціації ресурсів за критерієм унікальності,
рідкісності, невідтворюваності та довгострокового характеру
отримання економічної вигоди.

Потрібно визначити основні ознаки, що вирізняють теорію ре-
сурсних переваг серед усієї сукупності інших ресурсних концеп-
цій. Так, однією з базових характеристик є концентрація на під-
приємствах та їх об’єднаннях як базовій одиниці стратегічного
аналізу. На противагу цьому, класичні ресурсні концепції спира-
лися на дослідження ринкового сегмента як об’єкта аналізу.

                     
1 Hunt, Shelby D., and Robert M. Morgan. 1995. The comparative advantage theory of

competition. Journal of Marketing 59 (April): 1–15.
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Наступною ознакою є кордони ринку, які визначають фокус
аналізу об’єктів. Так, у класичних ресурсних концепціях кордони
ринку визначалися розмірами сегментів, що були об’єктом аналі-
зу. Теорія ресурсних переваг спирається на динамічні процеси на
ринку, що виявляються у дифузії кордонів ринків і сегментів під
впливом глобалізації та інтеграції.

Важливою характеристикою ресурсних концепцій є те, як во-
ни обґрунтовують взаємозв’язок «виробник—споживач», що є
визначальним для забезпечення формування конкурентних пере-
ваг підприємства. Класичні ресурсні концепції обґрунтовують
розвиток взаємовигідних зв’язків між компаніями та підтримку
лояльності споживачів. Теорія ресурсних переваг обґрунтовує
створення і розвиток глобальних бізнес-мереж та альянсів для за-
безпечення вищої цінності продуктів і послуг споживачам. Одні-
єю з ключових відмінностей між цими концепціями є погляди на
формування портфеля ресурсів підприємства. Класичні ресурсні
концепції базуються на широкій класифікації ресурсів: традицій-
ні/інноваційні; відчутні/невідчутні; звичайні/стратегічні. Теорія
ресурсних переваг постулює думку, що ресурси підприємства є
неоднорідні та іммобільні, що є основою її унікальності та трива-
лої конкурентної переваги.

Ключовою стратегічною проблемою класичних ресурсних те-
орій є накопичення організаційних знань для розвитку стратегіч-
них ресурсів та компетенцій підприємства. Теорія ресурсних пе-
реваг зосереджується на пошуку й реалізації нових комбінацій
стратегічних ресурсів, компетенцій і здатностей підприємства
для формування довгострокових конкурентних переваг.

Основним завданням управління компанією з погляду дослід-
ників класичних ресурсних концепцій є формування та розвиток
нових видів ресурсів. Представники теорії ресурсних переваг та-
ким завданням визначали потребу конфігурації (реконфігурації)
інноваційних комбінацій неоднорідних стратегічних ресурсів як
джерел стійких конкурентних переваг.

Важливим чинником прибутковості діяльності компаній з по-
зиції класичних ресурсних концепцій є забезпечення вищої спо-
живчої цінності споживачам. Натомість, теорія ресурсних пере-
ваг визначає потребу забезпечення інновації споживчої цінності,
що дозволяє одночасно використати дві конкурентні переваги:
диференціацію та низькі витрати. При цьому, очікуваним резуль-
татом діяльності за класичними ресурсними концепціями є зрос-
тання вартості бізнесу, а за теорією ресурсних переваг — зрос-
тання споживчої цінності продуктів і послуг є основою фінан-
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сової результативності та конкурентоспроможності підприємст-
ва. У першому випадку це досягатиметься за рахунок нецінової
конкуренції, а в другому — за рахунок ресурсних порівняльних
переваг.

Економічним ефектом від управління ресурсами з погляду кла-
сичних ресурсних концепцій є синтез монопольної, рікардіанської
та шумпетеріанської рент — отримання економічних вигід завдяки
формуванню нових видів і комбінацій ресурсів та їх розміщенню у
бізнес-процесах на основі інноваційних компетенцій та організа-
ційних знань. Основним інструментом, здатним забезпечити дося-
гнення цих економічних ефектів, на думку представників класич-
них ресурсних концепцій, є відмінність компетенцій та неоднорід-
ність ресурсів. Дослідники теорії ресурсних переваг як інструмент
досягнення поставлених цілей визначають потребу управління ме-
ханізмом формування стійких конкурентних переваг.

Сучасні концепції ресурсної теорії (концепція ключових компе-
тенцій і динамічних здатностей) істотно розширили трактування
ресурсів як економічної категорії. Тобто це не лише фактори виро-
бництва, залучені підприємством у зовнішньому середовищі (ма-
теріальні, фінансові, технологічні ресурси, персонал), а й такі еле-
менти внутрішнього походження, які значно розширюють зміст
цього поняття — організаційні здатності, компетенції, рутини.

Ресурсні конкурентні переваги полягають у: здатності підпри-
ємства до залучення нових видів, ресурсів, виявлення унікальних
комбінацій порівняно з конкурентами; володінні винятковими,
обмеженими ресурсами; створенні важковідтворюваних ресурсів,
недоступних іншим учасникам ринків; визначенні стратегічних
ресурсів, які забезпечують генерування прибутку в майбутньому,
високу результативність та ефективність створення споживчої
цінності на перспективних ринках.

Ще у своїх ранніх працях Вернерфельт, Рамельт і Барні наго-
лошували, що неоднорідність ресурсів за своїми виробничими
властивостями, відносна рідкісність найбільш цінних з них ви-
значають відмінності між компаніями у структурі витрат. Це до-
зволяє вважати потребу виділення специфічних ресурсів фірми
основним джерелом стійких конкурентних переваг. Отже, ресур-
сна концепція конкурентних переваг побудована на одній з базо-
вих економічних парадигм «ресурси — поведінка — результат».
Проведений аналіз основних ідей та понять ресурсного підходу
дозволяє зробити висновок про те, що серед аналітичних інтер-
претацій механізмів створення фірмами економічних рент най-
більш адекватною сучасним тенденціям розвитку бізнес-середо-
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вища є теорія ресурсних переваг. Незважаючи на те, що вона пе-
ребуває на ранній стадії розробки, можна стверджувати, що саме
ця дослідницька концепція найбільшою мірою враховує підпри-
ємницький фактор стратегій на основі синтезу економічної та ор-
ганізаційної теорій.

Дослідження еволюції розвитку ресурсних концепцій вказує
на те, що процес їх становлення був складним і тривалим. Ранні
наукові погляди сформувалися під впливом виключно теоретич-
них припущень і розробок, які не мали достатньої прикладної ар-
гументації. Кожен наступний етап розвитку теорії стратегічного
управління призводив до формування практичної аргументації на
користь теоретичних викладок ресурсних концепцій. Останні до-
слідження та розробки обґрунтовують та нерозривно пов’язують
можливість формування стійких конкурентних переваг із ресурс-
ними джерелами. Саме тому перспективним убачається подаль-
ший розвиток наукової платформи ресурсної теорії у глобально-
му вимірі.

1.4. Сутність ресурсного підходу
та взаємозв’язок його елементів

Зростання уваги до основних положень ресурсної теорії зумовило
збільшення останніми роками кількості публікацій у цій сфері. Пе-
реважно вони присвячені дослідженню ресурсів як джерел конку-
рентних переваг. Водночас у наукових працях можна спостерігати
появу нових термінів і понять, якими визначають окремі елементи
ресурсів або їх нові види. З одного боку, такий розвиток категорі-
ального апарату ресурсної теорії безумовно свідчить про поглиблен-
ня її наукової платформи. Однак, з другого — вбачається проблем-
ним вільне використання окремих термінів, різні погляди на визна-
чення їх змісту та дискусійність у трактуванні. Саме це зумовлює
актуальність дослідження суті і взаємозв’язку новітніх елементів ре-
сурсного підходу, які формують його категоріальний апарат.

Розвиток ресурсної теорії на засадах наукової діалектики пе-
редбачає потребу узагальнення та систематизації основних її ка-
тегорій, уточнення їх змісту й усунення невирішених питань, ви-
значення взаємозв’язку між окремими її елементами, які виникли
відносно недавно та мають похідний характер щодо базової кате-
горії ресурсів. Ці елементи відіграють важливу роль у формуван-
ні стійких конкурентних переваг та забезпеченні ефективного
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управління ресурсним портфелем підприємства, а тому виникає
потреба їх систематизації та уточнення змісту.

Ресурсна теорія за своїм характером є мультидисциплінарною, а
тому виявляється її тісний зв’язок з іншими напрямами та концеп-
ціями стратегічного менеджменту, наприклад, сучасною теорією
управління знаннями. Серед таких останнім часом популяризується
концепція управління знаннями. З позиції ресурсної теорії знання
розглядаються як важливий ресурс підприємства, роль якого особ-
ливо зростає в умовах становлення сучасної інтелектуальної еко-
номіки. Дослідження проблеми формування та використання кор-
поративних знань зумовило наповнення економічним змістом
таких понять, як досвід, компетенції, навички, спроможності, рути-
ни тощо. Кожне з них має свій зміст і значення, а також перебуває
у певному зв’язку з базовою категорією ресурсів. Крім цього, сам
термін ресурсів у багатьох працях використовується поряд з таки-
ми поняттями, як активи, фактори виробництва тощо. Відсутність
чіткої детермінації змістового зв’язку між ними зумовлює вільне
використання їх у наукових роботах. Тому вбачається необхідним
сформувати та обґрунтувати єдину теоретичну конструкцію, яка б
відображала відносини підпорядкування та зв’язку змісту окремих
елементів ресурсної теорії як її базових категорій.

Аналіз праць із питань ресурсної теорії підприємства дозволив
встановити логічний зв’язок між її основними елементами (рис. 1.8).
В основу цієї схеми покладено еволюцію становлення та розвитку
основних концепцій ресурсної теорії, які й запровадили у науковий
обіг нові терміни і поняття, що характеризують окремі елементи ре-
сурсів. Основними еволюційними концепціями ресурсної теорії є:

— класична ресурсна концепція;
— концепція ключових компетенцій;
— концепція динамічних здатностей;
— теорія ресурсних переваг (концепція ресурсних асиметрій).
Класична ресурсна теорія як базовий науковий напрям уперше

почала дослідження змісту поняття ресурсів та їх синонімічних
значень. До них належать фактори виробництва й активи. Виок-
ремлення ресурсів як узагальнюючої економічної категорії пояс-
нюється їх комплексним характером, а також широкою сферою
застосування. Крім цього, дослідники звернули увагу на те, що
існують відмінності між сферою появи ресурсів (наприклад —
бренд формується на ринку) та середовищем їх застосування і
проявом результатів використання (бренд експлуатується компа-
нією для генерування додаткових грошових потоків порівняно з
небрендованою продукцією конкурентів).
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Класична ресурсна теорія як базовий науковий напрям уперше
почала дослідження змісту поняття ресурсів та їх синонімічних
значень. До них належать фактори виробництва й активи. Виок-
ремлення ресурсів як узагальнюючої економічної категорії пояс-
нюється їх комплексним характером, а також широкою сферою
застосування. Крім цього, дослідники звернули увагу на те, що
існують відмінності між сферою появи ресурсів (наприклад —
бренд формується на ринку) та середовищем їх застосування і
проявом результатів використання (бренд експлуатується компа-
нією для генерування додаткових грошових потоків порівняно з
небрендованою продукцією конкурентів).

Поняття факторів виробництва пов’язане з обмеженістю функці-
ональної сфери їх застосування — всередині підприємства для ви-
робництва продукції (послуг). Фактори виробництва мають чітку
ідентифікацію щодо джерела їх походження (зовнішні — ринок,
внутрішні — підприємство). Виокремлення поняття факторів вироб-
ництва поряд із поняттям ресурсів пояснюється домінуванням індус-
тріальної економіки, де ключовими були матеріально-технічні ре-
сурси. Саме тому всю сукупність факторів виробництва поділяють
умовно на дві частини: засоби праці і предмети праці.

Наступним поняттям, яким оперують у роботах класики ре-
сурсної теорії, є активи. Ця категорія пов’язується з економічною
діяльністю підприємства як суб’єкта ринку, що формує для такої
діяльності певні матеріальні цінності.

У найбільш широкому розумінні активи — це сукупність пев-
них факторів виробництва, залучених у господарський процес,
якими компанія володіє, управляє або розпоряджається та які здат-
ні давати економічну вигоду у перспективі. Активи на підприємст-
ві формуються лише в результаті інвестування відповідних ресур-
сів у їх створення або придбання. Щодо сфери застосування, то ак-
тиви є традиційно бухгалтерською категорією, а це обмежує її
застосування в розширеному за змістом економічному досліджен-
ні ресурсів. Використання поняття активів у термінології ресурс-
ної теорії доводить її мультидисциплінарність і вказує на зв’язок із
термінами і положеннями фінансового менеджменту та обліку.

Еволюційна зміна концепцій ресурсної теорії не призвела до
витіснення зазначених понять із наукового обігу, а лише розши-
рила та доповнила їх зміст. Крім того, виникла потреба запрова-
дження в обіг нових термінів, призначених відобразити характе-
рні, специфічні риси ресурсів та краще їх ідентифікувати.

Однією з течій, у межах якої виникли нові економічні поняття
ресурсної теорії, є концепція ключових компетенцій. Її автори
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Г. Хамел та К. К. Прахалад запровадили у науковий обіг поняття
компетенцій як універсальної, узагальнюючої категорії, що відо-
бражає сформовані у підприємства особливі знання, досвід і
вміння, які вирізняють його серед конкурентів. Необхідність ви-
користання такого терміна автори довели практичними виснов-
ками за результатами аналізу процесу функціонування відомих
компаній. Поняття компетенцій виникло в умовах випереджаль-
них кроків західного бізнесу до переходу від індустріальної еко-
номіки до економіки знань, де ключовою вимогою забезпечення
конкурентоспроможності є досягнення компанією «інтелектуаль-
ного лідерства» у своїй сфері.

Поняття «компетенції підприємства» загалом трактується як
сукупність його взаємозв’язаних специфічних навичок, техноло-
гій, умінь, знань і спроможностей, носіями яких колективно чи
індивідуально є персонал. Процес формування компетенцій під-
приємства тісно пов’язаний із формуванням і функціонуванням
корпоративних знань, досвіду, навичок та інших ресурсів інфор-
маційно-інтелектуального характеру.

Американські дослідники А. А. Томпсон та А. Дж. Стрікленд
зазначають, що майже у кожного підприємства є хоча б один вид
діяльності, в якому воно досягло успіху настільки, щоб вважати
здобуті там знання ключовими компетенціями. Ключова компе-
тенція забезпечує конкурентну перевагу лише в тому разі, якщо
вона одночасно є унікальною. Визначити те, якою є компетенція
— унікальною чи базовою, можна за допомогою порівняння її з
аналогічною компетенцією конкурентів.

Для досягнення стійкої конкурентної переваги компанія повин-
на володіти унікальною компетенцією у стратегічних видах діяль-
ності. Крім того, вона має створювати бар’єри та обмеження для
формування конкурентами аналогічної або комплементарної
компетенції.

Р. Грант узагальнив досвід функціонування низки зарубіжних
компаній і навів такі приклади їх компетенцій1:

— компанія Philips сформувала компетенції в оптико-медій-
них технологіях;

— корпорація Casio володіє компетенціями в організації про-
цесів мініатюризації, проектування мікропроцесорів, матеріало-
знавстві та точній надтонкій відливці;

                     
1 Грант Р. М. Ресурсная концепция конкурентных преимуществ : практические вы-

воды для формулирования стратеги / Грант Р. М. // Вестн. С.-Петербург. ун-та. Серия 8 :
Менеджмент. — 2003. — Вып. 3.
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— компанія Canon сформувала компетенції у галузі інтегра-
ції технологій в оптиці і точній механіці, що стало основою її
успіху у виробництві фотоапаратів, копіювальної та факсиміль-
ної техніки;

— компетенцією підприємства Black&Decker є знання в проек-
туванні та виробництві невеликих електромоторів.

Виникнення концепції динамічних здатностей традиційно
пов’язується з появою у 1990-х рр. праць західних дослідників
Д. Тіса, С. Уінтера, К. Зотта та інших. Основна її ідея полягає в
обґрунтуванні ресурсних джерел формування конкурентних пе-
реваг в умовах розвитку економіки знань1. На відміну від підходу
Г. Хамела та К. Прахалада, дана концепція трактує успішні стра-
тегії не як революцію, а радше як спрямовану (проактивну) ево-
люцію. Це означає, що з урахуванням важливості ефективного
використання накопичених ресурсів наголос робиться на макси-
мізації нових цінностей. Російський дослідник В. С. Катькало
вважає, що з усіх наявних концепцій стратегічного управління
цей підхід являє собою найбільше «управлінське розширення»
економічної теорії підприємства. Дана концепція розкриває но-
вий механізм конкурентних переваг, характерний для інновацій-
ної економіки, — заснований не тільки на наявних знаннях під-
приємства (її ключових стратегічних активах), але передусім —
на її спроможності генерувати економічну вигоду зі знань як ак-
тивів.

На основі дослідження зв’язку між компетенціями та органі-
заційними здатностями зроблено висновок про складнішу приро-
ду останніх, оскільки в ієрархічній послідовності розвитку кон-
цепцій вони є новою та вищою формою прояву взаємозв’язку
ресурсів у бізнесі. Самі по собі ресурси не є продуктивними. Ли-
ше наявні у підприємства організаційні здатності та корпоративні
компетенції до виконання певних бізнес-процесів і використання
у них ресурсів стають основою конкурентоспроможності. Ця теза
ще раз підтверджує мультидисциплінарність ресурсної теорії,
оскільки відбувається її взаємозв’язок із сучасним управлінським
напрямом — процесним менеджментом.

В інтерпретації Р. Гранта ресурси — виробничі активи, які ви-
ступають джерелом здатностей підприємства. Поодинці вони не є
                     

1 Катькало В. С. Место и роль ресурсной концепции в развитии теории стратегиче-
ского управления / Катькало В. С. // Вестн. С.-Петербург. ун-та. Серия 8 : Менеджмент.
— 2003. — Вып. 3.; Тис Д. Дж. Выявление динамических способностей: природа и мик-
рооснования (устойчивых) результатов компании / Д. Дж. Тис // Российский журнал ме-
неджмента. — 2009. — Т. 7. — № 4. — С. 59—108.
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продуктивними, а їх поєднання сприяє формуванню організацій-
ної здатності, що виступає основним джерелом конкурентних пе-
реваг. З цієї позиції компетенції та організаційні здатності слід
розглядати як економічні похідні ресурсів. На відміну від значної
частини ресурсів, здатності неможливо придбати чи залучити
ззовні, тому вони досить часто є джерелом тривалої конкурентної
переваги, а отже, й зростання ринкової вартості підприємства.

Маючи складну природу походження, організаційні здатності
підприємства характеризуються тісним зв’язком з нематеріаль-
ними (інтелектуальними) ресурсами, компетенціями та бізнес-
процесами. Формування організаційних здатностей — це резуль-
тат складних зв’язків, навичок, ресурсів та акумульованих знань
у системі бізнес-процесів.

Дослідником Е. Пенроуз визначено, що «компанія може
отримувати ренти не тому, що володіє кращими ресурсами, а
радше внаслідок наявності у неї відмінних здатностей, які до-
зволяють краще використовувати ці ресурси»1. Отже, наявність
організаційних здатностей як особливого характеру ресурсу до-
зволяє підприємству використовувати ті самі традиційні ресур-
си, що і конкуренти, але із меншими витратами та у нових ком-
бінаціях.

Формування у підприємства динамічних здатностей є своє-
рідним «мостом» між його внутрішнім ресурсним потенціалом
та зовнішніми ринковими можливостями. Саме динамічні зда-
тності дають змогу підприємству реалізовувати проактивну
(випереджальну) політику управління щодо використання но-
вих умов турбулентного ринку, зміни галузевих стандартів,
появи нових технологій тощо. Зрештою це виявляється у кін-
цевих результатах її функціонування: економічних, технологі-
чних і ринкових.

Результатом імплементації організаційних здатностей у про-
цес стратегічного управління компанією є їх використання у біз-
нес-процесах та формування на цій основі організаційних рутин.
Це нова для ресурсної теорії категорія, пов’язана із процесами
функціонування компетенцій та організаційних здатностей у ре-
альному бізнесі.

Р. Нельсон та С. Вінтер зазначають, що організаційні рути-
ни відображають регулярні й такі, що стали стандартними, біз-

                     
1 Катькало В. С. Место и роль ресурсной концепции в развитии теории стратегиче-

ского управления / Катькало В. С. // Вестн. С.-Петербург. ун-та. Серия 8 : Менеджмент.
— 2003. — Вып. 3.
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нес-процеси підприємства та інтегровані у процес їх виконання
компетенції і функціональні здатності підприємства. Форму-
вання організаційних рутинних процедур базується на тісній
інтеграції знань та взаєморозумінні членів однієї команди, що
забезпечує ефективну координацію організаційних процесів.
Рутинізація бізнесу є істотним кроком до перетворення інстру-
кцій, методів і регламентів діяльності на конкретні організа-
ційні компетенції.

Варто зазначити, що саме організаційні рутини та процеси є
ключовою ланкою у перетворенні наявних у фірми ресурсів у її
ключові продукти. При цьому, крім очевидного впливу на клю-
чові продукти, вони також впливають на ресурси підприємства,
переважно через організаційне навчання, підвищення кваліфіка-
ції, розвиток нових технологій, вдалу фінансову політику тощо.
За умов подальшого розвитку організаційних рутин та процесів
фірми вони зрештою набувають свого фізичного втілення у клю-
чових продуктах. Як зазначають К. К. Прахалад і Г. Хамел, клю-
чові продукти — це компоненти та вузли, які багато в чому зумо-
влюють конкурентоспроможність кінцевої продукції. Приклада-
ми ключових продуктів є двигуни внутрішнього згорання під-
приємства Honda, в яких найкраще втілюються компетенції під-
приємства та для виробництва яких на підприємстві діють відла-
годжені процеси (організаційні рутини), що дозволило диверси-
фікувати діяльність. А саме — компанія розширила види бізнесу,
де виготовляються кінцеві продукти, які комплектуються двигу-
нами внутрішнього згорання (автомобілі, газонокосарки, човни
тощо).

Виробництво ключового продукту для більшості внутрішніх і
зовнішніх клієнтів не лише забезпечує сталий дохід, а й створює
зворотний зв’язок з ринком, що допомагає обирати напрями по-
дальшого розширення та вдосконалення компетенцій підприємс-
тва. Крім того, домінуюча позиція ключової продукції дає під-
приємству змогу впливати на розвиток її окремих застосувань та
ринків кінцевих товарів.

Саме «скринінг» кінцевого продукту дає змогу внутрішнім
здатностям підприємства бути сприйнятими споживачем як ви-
щий рівень споживчої цінності. Отже, класична горизонталь
відносин «ресурси — процеси — результати» трансформується
у складніший ланцюжок «ресурси — бізнес-процеси — компе-
тенції — організаційні здатності — рутини», що є стратегічни-
ми ресурсами підприємства. Сама компанія як цілісна бізнес-
модель є сукупністю певних організаційних рутин, які управля-
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ють рухом сировини, матеріалів і комплектуючих у виробничо-
му процесі; набором рутин в організації управління на рівні ви-
щого менеджменту; рутин в організації досліджень і нових роз-
робок тощо.

Взаємозв’язок ресурсів, здатностей і рутин виявляється у то-
му, що для досягнення високої ефективності функціонування, а
також рівня конкурентоспроможності підприємства недостатньо
лише володіти ресурсами чи здатностями. Потрібно сформувати
таку систему мотивації роботи персоналу, корпоративну культу-
ру і цінності, які забезпечать найвищу співпрацю та взаємодію
кожного учасника бізнес-процесів для досягнення поставлених
цілей. Використання організаційних рутин виявляється у дове-
денні окремих бізнес-процесів чи їх сукупності до стану «автома-
тичного» бездоганного виконання, що не потребує спеціальної
координації ззовні та підлаштування. Саме тому важливою час-
тиною організаційних рутин є так зване мовчазне знання (tacit
knowledgе).

Для того щоб підкреслити взаємозв’язок компетенцій, орга-
нізаційних здатностей і рутин, до термінології ресурсної теорії
запроваджено поняття стратегічних ресурсів. Трактування знань
і компетенцій компанії як стратегічних активів спирається на
обґрунтоване в працях К. Поланьї розмежування явного й неяв-
ного знання. Саме неявне знання важко піддається імітації, є
немобільним, і тому може бути основою стійких конкурентних
переваг. Творцями та зберігачами знання є персонал, проте не
тільки він. Знання також зберігається, нагромаджується в рути-
нах, за допомогою яких персонал підприємства кооперується і
лише шляхом зміни яких компанія може самооновлюватися.
Звідси значущість внутрішньої міжфірмової, а на більш високо-
му рівні і міжнародної кооперації. Інший важливий висновок
Б. Когута і У. Зандлер полягає в тому, що зростання фірми за-
безпечується через реплікацію її технологій. Це посилює потен-
ціал імітації, утримати який можна тільки шляхом інновацій.
Тому, усвідомлюючи роль знань підприємства та здатності ор-
ганізаційного навчання в її конкурентному становищі, вчені
ввели для аналізу економічних аспектів конкуренції на основі
знань поняття комбінаційні здатності синтезу і застосування на-
явного та набутого знання.

Дослідження взаємозв’язку основних категорій ресурсної тео-
рії дозволяє зробити висновок, що поняття компетенцій, органі-
заційних здатностей та рутин тісно пов’язано з розвитком напря-
му управління знаннями.



42

Концепція управління знаннями, на думку ряду дослідників, є
продовженням і окремим випадком ресурсного підходу, або кон-
цепції динамічних здатностей, яка є його найбільш прогресивною
частиною. Згідно з поглядом Д. Дж. Тіса, одного з провідних ав-
торів даної концепції, фірма — це депозитарій знань, вбудованих
у бізнес-процеси, включаючи технологічні навички та знання по-
треб клієнтів і здатностей постачальників1. Ці технологічні та
управлінські компетенції відображають як індивідуальні вміння
та досвід, так і відмінні способи ведення справ усередині підпри-
ємства. Тому одним із завдань підприємства є створення, переда-
вання, збирання, інтегрування та експлуатація знань як важливо-
го ресурсу. Динамічні здатності фірми складаються в розпізна-
ванні та освоєнні нових можливостей, реконфігурації знань, ком-
петенцій, а також у правильному розміщенні ресурсів і здійснен-
ні стратегічного управління ними. Розгляд знань як стратегічних
ресурсів однозначно переносить наголос дослідження особливос-
тей функціонування підприємства з мінімізації витрат на макси-
мізацію цінності.

Управління знаннями в контексті концепції динамічних здат-
ностей нині — найбільш ефективна методологічна основа дослі-
дження стратегічного потенціалу не тільки комерційних, а й ве-
ликих некомерційних організацій — науково-освітніх центрів
(університетів), а також провідних медичних центрів.

Упорядкування та систематизація категоріального апарату
ресурсної теорії має важливе значення для її подальшого нау-
кового розвитку. Теорія збагачується появою нових термінів,
що доводять її поширення у нових сферах економічного життя,
а також охоплення нею все більше нових явищ і процесів. Це
простежено й доведено у процесі дослідження категоріального
апарату ресурної теорії. Якщо формування основних понять
було пов’язано із традиційним розумінням ресурсів як факто-
рів виробництва, залучених у виробничий процес, то поява но-
вих концепцій підтвердила поширення положень ресурсної те-
орії у такі сфери, як управління знаннями та процесний
менеджмент. Перспективними у даному сенсі вбачаються по-
дальші дослідження методики оцінювання кожного з видів ре-
сурсів та виявлення їх впливу на формування споживчої цінно-
сті продукції.

                     
1 Тис Д. Дж. Выявление динамических способностей : природа и микрооснования

(устойчивых) результатов компании / Д. Дж. Тис // Российский журнал менеджмента. —
2009. — Т. 7. — № 4. — С. 59—108.
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1.5. Зміст і становлення концепції
динамічних організаційних здатностей

 Фундаментальна та безперервна трансформація зовнішнього
середовища сучасних компаній, що відбувається впродовж остан-
ніх десятиліть, зумовила підтримку уваги дослідників до питання
пошуку конкурентних переваг, які б забезпечували стратегічну
результативність та адекватну реакцію на зміни умов господарю-
вання. Однією з новітніх теорій, що аналізує природу створення
таких переваг, є концепція динамічних здатностей, яка запропо-
нована західними вченими на початку 90-х рр. ХХ ст. і з відтоді
активно розвивається.

Концепція динамічних організаційних здатностей сформува-
лася на основі синтезу класичного ресурсного підходу, еволю-
ційної теорії економічних змін Р. Нельсона та С. Вінтера, а також
теорії трансакційних витрат. Основним постулатом ресурсного
підходу, з якого, в основному, виникла концепція організаційних
здатностей, є твердження, що підприємства відрізняються між
собою своїм ресурсним забезпеченням, що було підтверджено
двома емпіричними узагальненнями: по-перше, між підприємст-
вами є системні відмінності у ступені контролю ресурсів, подіб-
них для реалізації їх стратегій, тобто підприємства з цього погля-
ду є дуже неоднорідними; по-друге, такі відмінності є відносно
стійкими.

 Отже, важливою тезою ресурсної концепції є те, що прита-
манна підприємствам неоднорідність може бути стійкою, зважа-
ючи на володіння ними унікальними ресурсами, які, будучи дже-
релами економічних рент, визначають конкурентні переваги
конкретних підприємств. Стійка конкурентна перевага може ви-
никнути на основі ресурсного потенціалу підприємства, якщо пе-
вний ресурс дає перевагу над конкурентами та сприяє підвищен-
ню вигоди для клієнтів; є специфічним, тобто особливим чином
пристосованим до використання на даному підприємстві; його
важко замінити чи зімітувати, а також на підприємстві свідомо і
раціонально користуються ним.

Якщо підприємство може привласнити дохід від окремого ре-
сурсу внаслідок наявності права ним розпоряджатися, і при цьо-
му державне регулювання не перешкоджає отриманню вигоди
від його використання, то стає досяжною підприємницька рента.
Отже, конкурентна перевага дозволяє підприємству отримати до-
ступ до потоків «рент», тобто ненормативно високих економіч-



44

них прибутків. Узагальнено класифікацію типів економічних
рент і відповідних їм парадигм стратегічного управління подано
у табл. 1.1.

Таблиця 1.1
ОСНОВНІ ТИПИ ЕКОНОМІЧНИХ РЕНТ І ЇХ МІСЦЕ
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Закінчення табл. 1.1
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У ході аналізу рент важливо завважити, що класична ресурсна
концепція використовує у своєму категоріальному апараті переваж-
но рікардіанські ренти — доходи від використання підприємством
унікальних ресурсів, яке перетворює їх у свої конкурентні переваги.

Проте насправді першокласним конкурентним ресурсом воло-
діє лише небагато підприємств, найчастіше це визнані лідери галу-
зі або «удачливі новачки». Звичайним явищем для підприємств є
набір різнорідних ресурсів, один або два з яких є справді значу-
щими, а цінність інших коливається від середньої до низької. Крім
того, майже всі підприємства мають слабкі сторони, наприклад,
найчастіше — недостатність активів, знань, інформаційних ресур-
сів. Відсутність у підприємства першокласного конкурентного ре-
сурсу не означає неможливості досягнення ним конкурентної пе-
реваги. Доволі часто підприємства демонструють конкуренто-
спроможність і навіть перевагу завдяки вдалому поєднанню ресур-
сів з невисокою цінністю, тобто за досягнення стійких конкурент-
них переваг відповідають здатності підприємства комбінувати ре-
сурси та надавати цим комбінаціям відмітних, унікальних рис.
Створення унікально привабливих товарів та послуг або унікально
ефективних дій за рахунок комбінування окремих ресурсів такими
способами, які не можуть повторити інші підприємства, стають
важливими джерелами економічної ренти.
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У зв’язку із цим виникла потреба у «динамізації» класичного
ресурсного підходу. Фокус дослідження стратегічних ресурсів як
джерела конкурентних переваг змістився на проблему створення
організаційних здатностей підприємства та їх адаптацію до змін у
ринковому середовищі. Дослідження генезису теорій стратегічно-
го управління дозволило відстежити передумови появи концепції
динамічних здатностей, яка, на думку окремих науковців, є «єди-
ною адекватною відповіддю на ситуацію, що склалася у світовій
теорії та практиці стратегічного менеджменту»1. Даний підхід по-
яснює, як ресурси підприємства і здатності, якщо унікально та
ефективно їх комбінувати, визначають його результати у динаміч-
ному конкурентному середовищі. Новацією цього теоретичного
підходу було зміщення фокусу досліджень стратегічного управ-
ління з традиційного раніше для економістів акценту на продукти
на більш специфічний акцент — здатності підприємства. У сучас-
ній теорії стратегічного управління концепція динамічних здатно-
стей фірми як аналітична рамка для інтерпретації та аналізу під-
приємницьких дій компанії на стратегічному рівні користується
найбільшим авторитетом. Сформульована на основі аналізу «інно-
ваційної фірми у світі шумпетеріанської конкуренції» концепція
динамічних здатностей акцентує увагу на постійному пошуку і
створенні нових комбінацій ресурсів та компетенцій фірми для
підтримки конкурентних переваг. В основі динамічних здатностей
лежать пошукові (дослідницькі) рутини, які забезпечують проак-
тивність і креативність стратегічного процесу.

Вихідний базис для тлумачення динамічних здатностей розроб-
лено Д. Дж. Тісом, Г. Пізано та А. Шуєн, які визначали їх як уміння
підприємства інтегрувати, створювати та реконфігурувати внутрі-
шні й зовнішні компетенції у відповідь на швидкі зміни зовнішньо-
го середовища. «Ми називаємо цей потенціал досягнення нових
форм конкурентної переваги «динамічними здатностями», маючи
на увазі акцентування двох ключових аспектів, які не перебували
раніше у центрі уваги попередніх концепцій стратегічного управ-
ління. Термін «динамічні» означає можливість оновлення компете-
нцій з метою досягнення узгодженості зі змінним бізнес-середо-
вищем. Термін «здатності» підкреслює ключову роль стратегічного
управління у належній адаптації, інтеграції та реконфігурації внут-
рішніх і зовнішніх організаційних навиків, ресурсів та функціона-
льних компетенцій з метою відповідності вимогам бізнес-середо-

                     
1 Катькало В. С. Эволюция теории стратегического управления / В. С. Катькало. —

2-е изд. — СПб, 2008. — С. 321.
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вища»1. При цьому, конкурентні переваги, на думку авторів конце-
пції, реалізуються у наявних відмітних процесах, сформованих уна-
слідок існування на підприємстві специфічних активів, і траєкторії
еволюційного розвитку, яку воно набуло або успадкувало. Загалом
з-поміж дослідників концепції динамічних здатностей немає суттє-
вих розходжень у розумінні того, що призначенням організаційних
здатностей є підвищення продуктивності інших ресурсів.

Важливо зазначити, що в більшості праць на пострадянському
просторі поняття «ресурси» використовують в іншому, традицій-
нішому значенні — як запаси або джерела певних економічних
благ. При цьому ресурси вивчають або в ракурсі SWOT-аналізу,
або із застосуванням популярного у вітчизняній літературі термі-
на «потенціал підприємства», що позначає, насамперед, виробни-
чо-технологічні ресурси підприємства. На думку ж Д. Дж. Тіса,
ресурсами слід вважати «специфічні стосовно фірми активи, які
важко, якщо взагалі можна, імітувати»2. У західній літературі
поширеною є думка, що термін «ресурси» використовують для
характеристики практично всього, що дозволяє організації ство-
рювати і реалізовувати стратегії, які сприяють підвищенню її
ефективності. Зазначимо, що категорія специфічних ресурсів, яка
використовується у неоінституціональній теорії, тісно пов’язана з
динамічними організаційними здатностями і може розглядатися
як основа для їх формування. Специфічні ресурси, за О. Вільям-
соном, зокрема складають активи, що виникають унаслідок на-
громадженого унікального досвіду або набутих знань, а також
репутація підприємства. Ці та інші види специфічних ресурсів
(інвестиції, фізичні й просторові активи, переваги у часі) знач-
ною мірою визначають особливості діяльності організації та мо-
жливості отримання нею додаткових доходів. Ми дотримуємося
позиції Д. Дж. Тіса щодо сутності ресурсів.

Отже, ресурсна теорія та її новітній різновид — концепція ди-
намічних організаційних здатностей — акцентують увагу на
стратегіях використання наявних активів, специфічних стосовно
підприємства. Проте при цьому вони також пропонують брати до
уваги управлінські стратегії для створення нових організаційних
здатностей. Д. Дж. Тіс і його співавтори вважають, що «…саме з
дослідженнями цього другого виміру ресурсів, який охоплює на-
буття навичок, навчання й акумулювання організаційних і нема-
                     

1 Тис Д. Дж. Динамические способности фирмы и стратегическое управление /
Д. Дж. Тис, Г. Пизано, Э. Шуен // Вестн. С.-Петербург. ун-та. — 2003. — № 4. — С.
133—183.

2 Там само.
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теріальних або «невидимих» активів, пов’язані найбільші перс-
пективи нових досягнень у теорії стратегічного управління»1.

Якщо ресурсна концепція використовує у своєму категоріаль-
ному апараті рікардіанські ренти, то пріоритетом концепції ди-
намічних здатностей є отримання шумпетеріанських рент, які ви-
ступають як вимірювальні одиниці конкурентних переваг фірми.
Механізм їх створення, згідно з концепцією динамічних здатнос-
тей передбачає, що підприємства отримують економічну ренту в
результаті ефективнішого розміщення ресурсів завдяки розвитку
організаційних особливостей, натомість механізм отримання рі-
кардіанської ренти визначає, що деякі компанії є ефективнішими
у відборі ресурсів.

Досліджуючи сутність динамічних організаційних здатностей,
Т. Андрєєва і В. Чайка наводять узагальнення і порівняння клю-
чових ідей різних авторів (табл. 1.2), які висвітлюють проблема-
тику, що розглядається.

Таблиця 1.2
ПОРІВНЯННЯ ПІДХОДІВ

ДО ВИЗНАЧЕННЯ ДИНАМІЧНИХ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ ЗДАТНОСТЕЙ2

Визначення, автор Характерис-
тика

Ключова ідея визна-
чення

Джерело фо-
рмування ди-
намічних зда-

тностей

Здатність розвивати;
здатність упроваджувати
інновації швидше (або
краще) тощо (Колліз,
1994)

Метаздіб-
ність

Здатність до на-
вчання, яка заміщує
будь-які статичні
організаційні здат-
ності

Не розгля-
нуто

Потенціал фірми в інте-
груванні, створенні та
реконфігурації внутрі-
шніх і зовнішніх компе-
тенцій для відповідності
швидкозмінному зовні-
шньому середовищу
(Тіс, Пізано, Шуєн,
������

������
���≈��
����≈�
≈�ي���
����ň�-
≈��j���
�-
тивно

Виклики зовніш-
нього середовища і
пошук нових та ін-
новаційних форм
конкурентної пере-
ваги

Не розгля-
нуто

                     
1 Тис Д. Дж. Динамические способности фирмы и стратегическое управление /

Д. Дж. Тис, Г. Пизано, Э. Шуен // Вестн. С.-Петербург. ун-та. — 2003. — № 4. —
С. 133—183.

2 Андреева Т. Е. К дискусии о сущности динамических способностей /
Т. Е. Андреева, В. А. Чайка // Вестн. С.-Петербург. ун-та. — 2006. — Серия 8. — Вып. 4.
— С.163—174.
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Закінчення табл. 1.2

Визначення, автор Характерис-
тика

Ключова ідея визна-
чення

Джерело фо-
рмування ди-
намічних зда-

тностей

Здатності, що впливають
на поширення, модифі-
кацію і формування про-
стих здатностей (Вінтер,
2003 )

Рутини
вищого
порядку

Високоструктуро-
вана і витратна дія-
льність, що потре-
бує радикальних
зусиль

Не розгля-
нуто

Організаційні та страте-
гічні рутини, за допомо-
гою яких організації до-
сягають нових конфігу-
рацій ресурсів (Ейзен-
хардт, Мартін, 2000)

Організа-
ційні та
стратегічні
рутини

Проактивна пове-
дінка як вияв дина-
мічних здатностей

Розглянуто
деякі елеме-
нти

Результат організаційно-
го навчання і стабіль-
ність колективної діяль-
ності, завдяки чому
організація систематич-
но генерує і модифікує
операційні рутини у пра-
гненні підвищити управ-
лінську ефективність
(Золло, Вінтер, 2002)

Спосіб ко-
лективної
діяльності

Еволюція динаміч-
них здатностей
шляхом спільного
розвитку механіз-
мів навчання

Навчання як
механізм,
що формує
динамічні
здатності

Як бачимо, джерела формування організаційних здатностей у
переважній більшості концепцій залишаються нерозкритими, що
посилює актуальність досліджень у цьому напрямі.

Незважаючи на відмінності у визначеннях і незалежно від га-
лузевих, функціональних і технологічних особливостей організа-
ційних здатностей, у сучасній літературі є консенсус із приводу
їх загальних характеристик, якими прийнято вважати:

— по-перше, здатності, як правило, мають цінність для діяльнос-
ті організації зі створення різних продуктів і на різних ринках;

— по-друге, здатності є вбудованими в організаційні рутини1 і
тому можуть зберігати своє значення, якщо окремі працівники
залишать організацію;

                     
1 Схеми дій, які повторюються, здатні забезпечувати стабільне функціонування ор-

ганізації і складаються з певним чином вибудованих ієрархічних операцій — від основ-
них, які виконують працівники, до тих, що використовує менеджмент в управлінських
процесах.
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— по-третє, за суттю здатності є неявними, тобто їх важко
викласти у вигляді алгоритмів поведінки або операційних про-
цедур.

У новітній трактовці Д. Дж. Тіса1 динамічні здатності органі-
зації містять чотири організаційні вміння:

— рутинизовані процеси управління інноваціями і змінами;
— бізнес-інтуїцію і бачення, необхідне для створення бізнес-

моделей;
— механізми ухвалення правильних економічних рішень (що

дозволяють визначити нові ринки й технології; обмежити неви-
значеність; передбачливо здійснювати ризиковані інвестиції в
нові технології; забезпечувати ефективний зв’язок коспеціалізо-
ваних активів);

— компетенції «оркестрування» й управління трансакціями
(наприклад, ухвалення рішення про аутсорсинг і вибір партнерів
у цій сфері).

Можливо виокремити багато параметрів, які необхідно осмис-
лювати для кращого розуміння сутності відмітних компетен-
цій/здатностей на рівні підприємства. На думку авторів концеп-
ції, їх можливо звести у три категорії: процеси, позиції за
активами та траєкторії розвитку. Свою тезу вони пояснюють тим,
що компетенції та здатності вбудовано в організаційні процеси
певного роду. Одначе зміст цих процесів і можливостей, що на-
даються ними для створення конкурентної переваги в будь-який
момент, значною мірою зумовлюється особливостями активів,
якими володіє фірма, та траєкторією розвитку, що її вона сприй-
няла або успадкувала.

Під управлінськими та організаційними процесами Д. Дж. Тіс
і співавтори розуміють способи ведення справ, тобто те, що мож-
на назвати організаційними навиками або «патернами» наявного
досвіду діяльності та навчання на підприємстві. Позиція підпри-
ємства за активами характеризується поточними специфічними
надбаннями у технологіях, інтелектуальній власності, комплемен-
тарних активах, клієнтській базі та зв’язках із постачальниками і
суміжниками. Під траєкторією розвитку розуміють стратегічні
альтернативи, доступні підприємству, та динаміку його доходів.
Отже, фокусуючи увагу на внутрішньофірмових механізмах за-
безпечення конкурентоспроможності, концепція динамічних зда-
тностей робить наголос на внутрішніх процесах підприємства, а

                     
1 Teece D. J. Dynamic Capabilities and Strategic Management / Oxford University Press,

2009.
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також на тому, як вони розвиватимуться. Перевагою такого під-
ходу є розуміння того, що конкурентна перевага є не просто по-
хідною від того, як підприємство «грає свою гру», вона також є
похідною від активів, з якими доводиться грати, і від того, як ці
активи можуть бути використані й модифіковані на ринку, що
безперервно змінюється.

Траєкторні залежності є важливою теоретичною складовою
концепції динамічних здатностей. Вони фокусують увагу на то-
му, що «історія має значення». Так, попередні інвестиції підпри-
ємства та наявний репертуар його навиків (його «історія») мо-
жуть установлювати обмеження на його майбутню поведінку.
Значення траєкторних залежностей посилюється, коли з’явля-
ються умови збільшення доходів унаслідок прийняття нових
продуктів їх користувачами, тобто коли дохідність здійснених
раніше інвестицій зростає. Унаслідок такого розвитку з’являють-
ся стратегічні цінності двох типів. Перший з них — це потенціал
підтримування географічної та продуктової експансії. Другий по-
лягає у тому, що підприємство має основи для навчання та вдос-
коналення його діяльності.

Місце динамічних здатностей в ієрархії здатностей підприєм-
ства можна визначити так. В організації існують1:

— функціональні (операційні) здатності, притаманні більшос-
ті компаній у галузі;

— «ключові» здатності, що формуються ключовими компетен-
ціями і тому складають основу конкурентної переваги;

— динамічні здатності, що дозволяють оновлювати «ключові»
здатності відповідно до змін зовнішнього середовища.

Важливим дискусійним питанням розвитку понятійного
апарату динамічного підходу до розвитку організаційних здат-
ностей є уточнення співвідношення понять «здатності» та
«компетенції». Існуючі наукові погляди визначають їх у діапа-
зоні від взаємозамінних до диференційованих категорій.
В. Катькало вважає, що їх можна використовувати як синоні-
ми, але при цьому існують три різні випадки буття здатностей.
По-перше, здатності можуть бути пов’язані з однією із функці-
ональних галузей менеджменту (наприклад, уміння у просу-
ванні брендів, управління виробництвом, закупками). По-
друге, вони можуть бути пов’язані з конкретними технологія-

                     
1 Андреева Т. Е. К дискусии о сущности динамических способностей /

Т. Е. Андреева, В. А. Чайка // Вестн. С.-Петербург. ун-та. — 2006. — Серия 8. — Вып. 4.
— С. 163—174.
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ми або типами продуктів. Саме цей тип здатностей перебуває в
центрі уваги концепції ключових компетенцій К. Прахалада і
Г. Хемела. По-третє, можуть мати місце здатності організації в
координації різних видів діяльності або взаємозв’язків між
елементами ланцюга створення цінності. Проте, на думку
В. Катькала, найбільший потенціал для розвитку підходу має
погляд, за якого «…одне з понять використовують для опису
феноменів, які розуміються під іншим поняттям, а саме: ком-
петенції є комбінаціями здатностей, або здатності є механіз-
мом реконфігурації компетенцій»1.

Концепція К. Прахалада і Г. Хемела є основною інтелектуаль-
ною платформою підходу, який надає пріоритетного значення
компетенціям організації у стратегічному управлінні. Конкрети-
зуючи поняття організаційних здатностей, автори використали
його для «опису здатностей координації та інтегрування ресурсів
у товари й послуги»2 і назвали їх компетенціями. У теорії страте-
гічного управління компетенції розглядають як сукупність нави-
чок, знань, ноу-хау, ресурсів і технологій окремих підрозділів та
функціональних напрямів організації, що забезпечують високий
професіоналізм у певних видах її діяльності, якого досягають у
результаті тривалого навчання і накопичення досвіду. Компетен-
ції організації перетворюються на конкурентну можливість, тоб-
то стають її відмітною ознакою і посилюють конкурентну пози-
цію.

Розглядаючи зв’язок між компетенціями і динамічними
здатностями, слід відзначити, що їх місце в ієрархії ресурсів і
навичок організації визначають тим, що наявні на даний мо-
мент активи, які забезпечують їй переваги, являють собою
верхівку айсберга, а утримання позиції лідера в середовищі,
що швидко змінюється, і високих темпів передавання інфор-
мації може вимагати їх трансформації. Навички, завдяки яким
іще вчора досягали найкращих показників ефективності, нині
є поширеною практикою. На думку О. Верховської3, взаємо-
зв’язок між здатностями організації можна подати такою фор-
мулою:

                     
1 Катькало В. С. Эволюция теории стратегического управления / В. С. Катькало. —

2-е изд. — СПб, 2008. — С. 321.
2 Хэмел Г. Стратегическая гибкость : Пер. с англ. / Г. Хэмел, К. Прахалад, Г. Томас,

Д. О’Нил. — СПб. : Питер, 2005. — 384 с.
3 Верховская О. Динамические способности фирмы: что необходимо, чтобы они бы-

ли способностями / О. Верховская // Вестн. С.-Петербург. ун-та. — 2006. — Серия 8. —
Вып. 4. — С. 184.
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Ключові компетенції
на нинішніх ринках

Динамічні
здатності

Ключові компетенції
на майбутніх ринках+ =

Значний інтерес викликає також класифікація Д. Колліза та
С. Монтгомері, які пропонують розглядати ієрархію організацій-
них здатностей, що включає три їх рівні:

— функціональні (операційні) здатності, притаманні більшос-
ті компаній галузі;

— ключові здатності, що формуються ключовими компетен-
ціями і тому складають основу конкурентної переваги;

— динамічні здатності, що дозволяють оновлювати ключові
здатності відповідно до змін зовнішнього середовища1.

Наразі науковці виоремлюють такі види організаційних здат-
ностей, спрямованих на трансформацію сучасних та створення
нових організаційних елементів: здатність до змін [Андреєва,
Чайка, 20062; Oxtoby, McGuinness, Morgan, 20023], комбінаційні
здатності [Kogut, Zander, 19924], архітектурні компетенції
[Henderson, Cockburn, 19945].

Концепція динамічних здатностей може розглядатися як скла-
дова ресурсного підходу, що розвивається та потенційно інтегрує
новітні джерела конкурентних переваг. Дослідження показало,
що концепція динамічних здатностей тяжіє до створення цілісної
аналітичної схеми, на основі якої можливо як інтегрувати наявні
концептуальні й емпіричні знання, так і розроблювати рекомен-
дації. Перспективи подальших досліджень пов’язано з вивченням
прикладних аспектів управління динамічними організаційними
здатностями, вимірюванням їх впливу на ефективність і резуль-
тативність діяльності підприємств, а також інтеграцією у сучасні
системи менеджменту.

                     
1 Коллиз Д. Дж. Конкуренция на основе ресурсов: стратегия в 1990-е гг. /

Д. Дж. Коллиз, С. А. Монтгомери // Вестн. С.-Петербург. ун-та. — Серия 8. — 2003. —
Вып. 4 (№ 32). — С. 186—208.

2 Андреева Т. Е. К дискусии о сущности динамических способностей /
Т. Е. Андреева, В. А. Чайка // Вестн. С.-Петербург. ун-та. — 2006. — Серия 8. — Вып. 4.
— С. 163—174.

3 Oxtoby B., McGuinness T., Morgan R. E. Developing Organisational Change Capability
//European Management Journal. — 2002. — Vol. 20. — № 3. — P. 310—320.

4 Когут Б. Знания фирмы, комбинационные способности и репликация технологий /
Б. Когут, У. Зандер // Российский журнал менеджмента. — 2004. — Т. 2. — № 1. — С.
121—140.

5 Henderson R., Cocburn I. Measuring Competence? Exploring Firm Effects in
Pharmaceutical Research // Strategic Management Journal. — 1994. — Vol. 15. — Winter. —
P. 63—84.
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1.6. Взаємозв’язок між категоріями
«ресурси», «економічні ресурси»,
«фактори виробництва», «капітал»
та «активи» за процесним підходом

Розглядаючи категорію «активи», багато хто з науковців не
розмежовує поняття активів з ресурсами та капіталом підприємс-
тва і тому не приділяє йому належної уваги. Проте між ними є
суттєва різниця, яка чітко окреслює горизонти використання тер-
мінів «активи», «ресурси» і «капітал», зокрема з позиції процес-
ного підходу, який описує послідовну закономірну зміну предме-
тів і явищ. Для виокремлення взаємозв’язку даних економічних
категорій проведемо більш ґрунтовний їх етимологічний аналіз.

Сучасна економічна наука багата на визначення і трактування
поняття «ресурси» (R). Сутність ресурсів розкривається у працях
вітчизняних і закордонних учених-економістів, серед яких І. Т. Ба-
лабанов, К. С. Борзенкова, С. А. Бороненкова, А. П. Веревченко,
В. І. Кириленко, М. А. Комаров, А. Н. Романов, І. І. Мазур,
В. Д. Шапіро, Л. Г. Окорокова та ін.

Великий енциклопедичний словник містить таке визначення:
ресурси (від фр. ressource — допоміжний засіб) — це «кошти,
цінності, запаси, можливості, джерела засобів, доходів (напр.,
природні ресурси, економічні ресурси)»1. В економічній енцик-
лопедії за редакцією С. В. Мочерного зазначено, що ресурсами є
основні елементи виробничого потенціалу, які має в розпоря-
дженні система і які використовуються для досягнення конкрет-
них цілей економічного розвитку»2. Згодом С. В. Мочерний в ав-
торському підручнику «Політекономія» уточнює дане визначен-
ня, розглядаючи ресурси як «сукупність речових та особистісних
факторів виробництва, що використовують для виробництва то-
варів і послуг»3. У підручнику з економічної теорії за ред.
В. Д. Базилевича під ресурсами виробництва розуміють «сукуп-
ність природних, капітальних і людських сил, які потенційно мо-
жуть бути використані в процесі виробництва»4.

                     
1 Большой энциклопедический словарь / под. общ. ред. акад. А. М. Прохорова. —

М. : Большая Российская энциклопедия, 1997.
2 Економічна енциклопедія : в 3 т. — Т. 3 / відп. ред. С. В. Мочерний. — К. : Акаде-

мія, 2002.
3 Мочерний С. В. Політекономія : підручник / С. В. Мочерний. — К. : Вікар, 2003. —

С. 40.
4 Економічна теорія : Політекономія : підручник / за ред. В. Д. Базилевича. —

6-те вид., переробл. і допов. — К. : Знання-Прес, 2007. — С. 120.
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У найзагальнішому розумінні ресурси — це кошти, цінності,
запаси, можливості, джерела коштів, доходів1. Під ресурсами та-
кож розуміють матеріальні та інформаційні об’єкти, джерела і
передумови отримання необхідних людям матеріальних та духо-
вних благ, які можна використовувати за існуючих технологій і
соціально-економічних відносин2. Отже, ресурси в економіці слід
розглядати як складові елементи потенціалу, якими володіє
окрема країна або світове співтовариство, і які можуть бути ви-
користані для економічного, соціального і науково-технічного
розвитку. Виходячи з наведених трактувань економічної катего-
рії «ресурси» як певної системи, виокремимо підсистему «еконо-
мічні ресурси».
Економічні ресурси (ЕR) — частина ресурсів, які використо-

вуються в господарській діяльності для виробництва, обміну,
розподілу та споживання матеріальних і духовних благ, задово-
лення дедалі більших потреб населення.

В економічному словнику за редакцією Б. А. Райзберга,
Л. Ш. Лозовського та Є. Б. Стародубцевої економічні ресурси ви-
значаються як «фундаментальне поняття економічної теорії, яке
означає джерела, засоби забезпечення виробництва», а спорідне-
не з ним поняття «ресурси фірми» своєю чергою трактується як
«засоби, можливості, цінності, запаси фірми, джерела її доходів,
які забезпечують стабільність роботи фірми, основних видів її ді-
яльності і отримання прибутку»3.

На думку В. П. Грузинова та В. Д. Грибова, економічні ресур-
си — це «фактори, які використовуються для виробництва еко-
номічних благ»4 . Інакше кажучи — речові та особисті фактори
виробництва, які використовують для виробництва продукції і
послуг. Не заперечуючи наявності певної смислової спорідненос-
ті цих понять, маємо наголосити на різниці між поняттями «ре-
сурси», «економічні ресурси» та «фактори виробництва», яка по-
лягає у такому. По-перше, не кожен ресурс стає фактором
виробництва, а тільки економічний. По-друге, на відміну від фак-
торів, які можуть бути виключно платними, ресурси можуть бути
                     

1 Швиданенко Г. О. Управління капіталом підприємства : навч. посіб. /
Г. О. Швиданенко, Н. В. Шевчук. — К. : КНЕУ, 2006. — 440 с.

2 Экономическая теория : учеб. для вузов / М. А. Сажина, Г. Г. Чибриков. — 2-е изд.,
перераб. и доп. — М. : Норма, 2007. — 672 с.

3 Райзберг Б. А. Современный экономический словарь / Б. А. Райзберг,
Л. Ш. Лозовский, Е. Б. Стародубцева. — 5-е изд., перераб. и доп. — М. : ИНФРА-М,
2006. — 495 с. — (Б-ка словарей «ИНФРА-М»)

4 Грузинов В. П. Экономика предприятия : учеб. пособ. / В. П. Грузинов, В. Д. Гри-
бов. — 2-е изд., перераб. и доп. — М. : Финансы и статистика, 2000. — С. 19.
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як платними, так і безоплатними (принаймні умовно безоплатни-
ми). По-третє, ресурси можуть не мати конкретного власника,
тоді як активовані фактори виробництва завжди мають власника.

Економісти різних часів по-різному підходили до характерис-
тики факторів виробництва та їх структури. Класична політеко-
номія виокремлювала три фактори виробництва: праця (L), земля
(NR), капітал (K). Її представник Ж. Б. Сей стверджував, що всі
ці три чинники однаковою мірою беруть участь у створенні вар-
тості продукту, і вважав справедливим розподіляти доходи про-
порційно внеску факторів у продукт. Проте представник австрій-
ської школи Е. Бем-Баверк визначав два чинники виробництва:
природу і працю, а капітал вважав проміжним продуктом, ство-
реним їх узаємодією. Своєю чергою К. Маркс основну увагу від-
водив праці як єдиному фактору, здатному створювати вартість.

На початку XX ст. засновник неокласичної економічної теорії
англійський економіст А. Маршалл поряд з трьома названими
факторами визначив четвертий — «організація виробництва»,
який сьогодні прийнято називати «підприємницькі здатності» (P).
Підприємницькі здатності — це специфічні здатності людини, що
дозволяють їй знаходити і використовувати найкращу комбіна-
цію економічних ресурсів у процесі відтворення, створювати і за-
стосовувати нововведення, йти на допустимий виправданий ри-
зик. Мета підприємця — отримання не просто прибутку, а ще й
додаткового прибутку в результаті нового (інноваційного) поєд-
нання чинників і методів виробництва. Однак і ця чотирифактор-
на теорія не є завершеною. На кожному етапі науково-технічного
прогресу з’являються нові технології, нові складові процесу ви-
робництва, які перетворюються на самостійні чинники (інформа-
ція, знання, екологія та ін.).

В історичному плані формування економічної категорії «капі-
тал» (К) пройшло тривалу трансформацію, в ході якої змінювала-
ся та збагачувалася його соціально-економічна сутність. Перши-
ми ученими, у працях яких з’являється згадування про капітал,
була школа меркантилістів. Основні її представники — У. Стаф-
форд, Де Сантус, Г. Скаруффі. Аналізуючи конкретне приватне
господарство, меркантилісти визначали капітал як конкретну су-
му грошових коштів, використовуючи яку, можна отримати до-
датковий дохід. Згідно з даним підходом, капітал розуміють як
гроші або багатство1.

                     
1 Меркантилизм / под ред. И. С. Плотникова. — Л. : ОГИЗ-СОЦЭКГИЗ, 1935; Ани-

кин А. В. Юность науки / А. В. Аникин. — М. : Политиздат, 1987. — Гл. 2, 5.
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З розвитком економічної думки стали з’являтися нові підходи
до визначення категорії «капітал». Люди почали замислюватися
про нагромадження багатства. В даний період сформувалася нова
школа економічної думки — школа фізіократів, основними пред-
ставниками якої були Франсуа Кене, Дюпон де Немур, маркіз Ві-
ктор Рікеті де Мірабо, Мерсьє де Ла Рів’єр, Жан Тюрго та інші1.
Представники школи фізіократів, досліджуючи виробничі відно-
сини, зазначали, що частина капіталу, отримана у виробничому
процесі, не витрачалася, а заощаджувалася для майбутнього ви-
користання у виробництві.

Головним ідеологом школи фізіократів можна назвати Фран-
суа Кене, який, на відміну від представників школи меркантиліз-
му, в капіталі вбачав не конкретну грошову суму, а ті засоби ви-
робництва, які власник може отримати за гроші. У дослідженнях
Кене вперше висловлюється думка, що капітал можна розподіли-
ти на дві частини: першу — «щорічні витрати», які характеризу-
ють частину капіталу, необхідну для виробництва продукції (си-
ровина, матеріали), та другу — «первісні аванси», що являють
собою частину капіталу, яка авансується у виробництво на три-
валий час (передусім необхідний інвентар для виробництва про-
дукції)2. У висунутій Кене гіпотезі вперше анонсується розгляд
капіталу як рухомої величини. І, згідно з його твердженням, капі-
тал функціонує у двох формах (виробничій та невиробничій) і
постійно змінюється.

Водночас Адам Сміт (послідовник Кене) не підтримував його
концепції, вважаючи, що капітал є частиною майна власника, яка
здатна приносити дохід. Згідно з трактовкою Сміта капітал ство-
рює свою вартість у процесі обігу, його можна поділити на дві
частини, одначе тільки одну з них (яка безпосередньо використо-
вується в процесі обміну) можна розглядати як капітал3.

Джон Ме́йнард Кейнс розглядає капітал не як засіб рахунку,
що нагромаджує свою вартість у процесі обміну, а як засіб три-
валого користування, що може нагромаджувати свою цінність.
Кейнс вважав, що необхідно аналізувати не реальну обмінну еко-
номіку, а інший тип господарства, який він назвав «грошова еко-
номіка». На його думку, в такій економіці капітал виконує свою

                     
1 Всемирная история экономической мысли. Т. 1 / гл. ред. В. Н. Черковец. — М. :

НПО «Алгон», 1987. — С. 184.
2 Финансовый менеджмент: теория и практика : учебник / под. ред. Е. С. Стояновой.

— 2-е изд., перераб. и доп. — М. : Перспектива, 1997. — 574 с.
3 An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations, by Adam Smith. Lon-

don: Methuen and Co., Ltd., ed. Edwin Cannan, 1904. Fifth edition.
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самостійну роль та виступає мотивом для прийняття рішення
власником1.

У ХІХ ст. марксисти вже розглядають капітал не як вічний ре-
сурс, а як ресурс, що використовується у виробничих відносинах, де
і створює свою вартість2. На думку К. Маркса, капітал не є сумою
матеріальних та виробничих засобів. Він розглядає капітал як засо-
би виробництва, що перетворилися на капітал, які самі собою не яв-
ляють капітал. На відміну від меркантилістського підходу К. Маркс
не ототожнював капітал із золотом або сріблом. Важливим здобут-
ком К. Маркса був розгляд капіталу як самостійно зростаючої вар-
тості, що функціонує у виробничому процесі. Згідно з даним підхо-
дом, капітал проходить три стадії: виробничу, грошову і товарну,
перетворюючись з однієї в іншу, він і створює нову вартість.

Дослідження капіталу представниками маржиналізму Сейєм,
Сеніором, Бастіа, Міллем багато в чому базувалися на поглядах
представників класичної школи. Так, Жан-Батист Сей у своїх пра-
цях розглядав капітал як засіб створення нової вартості. У «Трактаті
політичної економії» він визначив капітал як суму цінностей, за ра-
хунок яких підтримується виробництво та створюється будь-який
інший дохід3. Водночас на відміну від поширених на той час підхо-
дів Ж.-Б. Сей вважав, що у процесі створення нової вартості рівно-
правно беруть участь праця, капітал та природа. Рівночасно, Сей
віддавав перевагу тим підприємствам, які комбінують ці фактори
виробництва з метою створення нового ефекту.

Заслуговує на особливу увагу погляд Дж. Б. Кларка (1847—
1938) у визначенні категорії «капітал». Він розглядав її не як
один фактор виробництва, а як два — грошовий капітал і
капітальні блага. Інший науковець Джон Стюарт Мілль поділяв
думку А. Сміта. У своїх працях він приділяв увагу капіталу як
функції зберігання, стверджуючи, що «Все, що необхідно для
утримання та застосування праці людей... повинно бути спочатку
нагромаджене шляхом зберігання, хтось повинен його виробити
та утриматися від споживання»4.

                     
1 The General Theory of Employment, Interest and Money by John Maynard Keynes.

Macmillan Cambridge University Press, for Royal Economic Society in 1936.
2 Маркс К. Капитал. Критика политической экономии / К. Маркс. Том первый, книга

1: Процесс производства капитала. — М. : Политиздат, 1983.
3 Сэй Ж.-Б. Трактат по политической экономии / Жан-Батист Сэй. Экономические

софизмы; Экономические гармонии / Фредерик Бастиа; [сост., вступ. ст. и коммент.
М. К. Бункиной и А. М. Семенова]. — М. : Дело : Акад. нар. хоз-ва при Правительстве
Рос. Федерации, 2000.

4 Mill, John Stuart. Principles of Political Economy with som of their Applications to So-
cial Philosophy. London; Longmans, Green and Co., 1909.
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Насау Вільям Сеніор у своїх працях також намагався розвива-
ти ідеї класичної політекономічної школи, розглядаючи капітал
як функцію зберігання. Водночас він висунув свою власну «тео-
рію утримання», згідно з якою вартість визначається не працею, а
витратами виробництва, зумовленими працею і капіталом1. Згід-
но з його теорією, капітал є пожертвою капіталіста, який нагро-
маджує (заощаджує) грошові засоби і таким чином відмовляється
від особистого споживання.

У рамках даного дослідження варто звернутися також до роз-
гляду базових категорій з позиції динаміки економічної системи.
Так, критик і послідовник Кейнса — Джон Річард Хікс — в авто-
рській науковій праці «Цінність і капітал: дослідження деяких
фундаментальних принципів економічної теорії» (Value and
Capital: An Inquiry into some Fundamental Principles of Economic
Theory, 1939) розглядає конкретне приватне господарство як ди-
намічну систему, таким чином вводячи в аналіз чинник часу (си-
туація може змінюватися не через недосконалість ринків, а через
тривалість часу та зміну факторів виробничого циклу). Безумов-
но, процес активації економічних ресурсів та подальше викорис-
тання активів і отримання готової продукції потребує витрат ча-
су. Крім того усі управлінські рішення мають певний термін
генерування, прийняття та реалізації, що своєю чергою вимагає
адекватного врахування фактора часу. Інше твердження Хікса
спрямовує нас на розширення уявлення про економічну катего-
рію «капітал». Він пропонує розглядати капітал не як гроші, що
здатні в процесі обміну приносити дохід, а як різновид цінних
паперів, які безпосередньо не використовуються у виробничому
процесі 2.

Найбільше вплинули на формування авторської позиції щодо
сприйняття економічної категорії «капітал підприємства» праці з
фінансового менеджменту доктора економічних наук, професора
І. О. Бланка. Він формулює його визначення таким чином: «капі-
тал підприємства характеризує загальну вартість засобів у гро-
шовій, матеріальній і нематеріальній формах, інвестованих у фор-
мування його активів»3. Проте в більш загальному розумінні наго-
лошує також, що «капітал є нагромадженим шляхом заощаджень

                     
1 Финансы в управлении предприятием / под ред. А. М. Ковалевой. — М. : Финансы

и статистика, 2001. — 336 с.
2 Хикс Дж. Р. Стоимость и капитал / Дж. Р. Хикс ; под ред. Р. М. Энтова. — М. :

Прогресс, 1993. — 488 с.
3 Бланк И. А. Управление формированием капитала / И. А. Бланк. — К. : Ника-

Центр, 2000. — 512 с.
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запасом економічних благ у формі грошових коштів і реальних
капітальних товарів, що залучаються його власниками в економі-
чний процес як інвестиційний ресурс і чинник виробництва з ме-
тою отримання доходу»1. Розгляд капіталу як джерела інвесту-
вання та реінвестування процесу формування активів підпри-
ємства прийнято автором як аксіому даного дослідження.

Отже, за своєю економічною природою капітал є економічним
ресурсом, призначеним для інвестування. У політичній економії
«капітал» — це одна з найвсеохопніших категорій, яка була запо-
зичена обліковою наукою і набула дещо іншого змісту. У бухгал-
терському обліку будь-які економічні засоби реєструються двічі:
за дебетом і кредитом, тобто як активи і як капітал (джерело фо-
рмування активів). Так, С. В. Моїсєєв і В. І. Терьохін вважають,
що капітал — це фінансові кошти підприємства, відображені в
пасиві його бухгалтерського балансу. При цьому капітал поділя-
ється на власний, тобто сформований за рахунок власних джерел
фінансових ресурсів, і позичковий, формування якого здійсню-
ється за рахунок позичкових фінансових джерел2.

Проведений аналіз історичної еволюції категорії «капітал» до-
зволяє виокремити сім підходів до її розуміння (табл. 1.3).

Таблиця 1.3
ПІДХОДИ ДО ВИЗНАЧЕННЯ КАТЕГОРІЇ «КАПІТАЛ»

№
з/п Підхід Ключовий постулат Прихильники

1 Монетарний Капітал — це [гроші]
Меркантилісти (XV—
XVIII ст.)
У. Стаффорд, Де Сантус,
Г. Скаруффі

2 Функціональ-
ний

Капітал — це [засоби
виробництва; виробничі
запаси]

Фізіократи
(друга половина XVIII ст.)
А. Сміт (1723—1790)
Д. Рікардо (1772—1823)
Ж. де Сісмонді
(1773—1842)

3 Чинниковий Капітал — це [фактори
виробництва]

Маржиналісти
Ж.-Б. Сей (1767—1832)
Н. В. Сеніор (1790—1864)

                     
1 Бланк И. А. Финансовый менеджмент : учеб. курс / И. А. Бланк. — К. : Ника-Центр:

Эльга, 2001. — 528 с.
2 Моисеева Н. К. Основы теории и практики функционально-стоимостного анализа :

учеб. пос. / Н. К. Моисеева, М. Г. Карпунин. — М. : Высш. шк., 1988. — 192 с.
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Закінчення табл. 1.3

№
з/п Підхід Ключовий постулат Прихильники

4 Вартісний Капітал — це [самозрос-
таюча вартість] К. Маркс (1818—1883)

5 Заощадливо-
інвестиційний

Капітал — це [цінності;
«фонд купівельної си-
ли»]

К. Вікссель (1851—1926)
Дж. М. Кейнс
(1883—1946)
Й. Шумпетер
(1883—1950)
П. Самуельсон (нар. 1915)

6 Обліковий
Капітал — це [величина,
подана кредитовим са-
льдо; права частина ба-
лансу ]

Стандарти бухгалтерсько-
го обліку

С. В. Моїсєєв

 В. І. Терьохін

7 Комплексний
Капітал — це [блага до-
вготривалого викорис-
тання; інвестиційний ре-
сурс]

І. О. Бланк

Дослідження показало, що три основні риси визначення капі-
талу класичною економічною школою зберегли своє значення і в
сучасній теорії економіки: здатність бути інвестованим у процес
створення нового продукту; відсутність споживання в процесі
виробництва за винятком амортизації; капітал є продуктом, ство-
реним людською працею.

Одначе термін «капітал» часто використовується як складова
інших термінів, які не зовсім відповідають цьому класичному ви-
значенню. Так, Адам Сміт вирізняв основний капітал і оборотний
капітал, де оборотний капітал трактувався як і чинники виробниц-
тва, які споживаються в ньому: сировина, матеріали, проміжний
продукт виробництва. Нині утвердилися такі терміни, як людський
капітал, інтелектуальний капітал, соціальний капітал тощо.

Розглянемо докладніше категорію «активи підприємства».
Найзагальніше уявлення про активи міститься у визначенні до-
слідників Зви Боди та Роберта Мертона (Нобелевский лауреат з
економіки 1997 р.): «Активи (assets) — усе те, що має економічну
цінність»1. У даному визначенні увага акцентується на економіч-
                     

1 Боди Зви. Финансы : Пер. с англ. / Зви Боди, Роберт Мертон. — М. : Вильямс, 2003
— С. 43.
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ній цінності активів, проте незрозумілим залишається їх склад,
сфера використання і зацікавлена в них сторона.

Багато хто з науковців не розмежовує поняття активи з ресур-
сами підприємства і тому не приділяє йому належної уваги. Так,
в економічній енциклопедії за редакцією Мочерного даній кате-
горії надається таке тлумачення: «Активи (лат. actives — дійс-
ний) — сукупність майна, інтелектуальної власності, грошових
ресурсів, що належать підприємству, фірмі, підприємства (будів-
лі, споруди, машини й устаткування, матеріальні запаси, банків-
ські вклади, вкладення в цінні папери, патенти, авторські права
та ін.), в які вкладено засоби власників та інших осіб»1. Як бачи-
мо з визначення, автори ототожнюють активи із сукупністю ре-
сурсів, які належать підприємству, і не розкривають, чому саме ці
ресурси стали для нього активами.

Науковці О. Н. Гребешкова, І. О. Федорцова сутність активів
трактують через сутність виробничих ресурсів, а точніше — «ак-
тиви — це стратегічно використані ресурси підприємства в про-
цесі досягнення економічних цілей»2. Автори Й. М. Петрович,
А. Ф. Кіт, Г. М. Захарчин, Г. І. Кіндрацька3 зазначають, що акти-
ви є ресурсами, які перебувають у розпорядженні підприємства і
використання яких веде до збільшення економічних вигід у май-
бутньому. До них відносять усі наявні матеріальні цінності, не-
матеріальні активи та кошти, що належать підприємству.

Колектив науковців на чолі із А. М. Поддєрьогіним зазначає,
що для здійснення господарської діяльності кожне підприємство
повинно мати у своєму розпорядженні визначене майно, що на-
лежить йому на правах власності або володіння. Усе майно, яким
володіє підприємство і яке відображене в його балансі, назива-
ється активами підприємства. «Активи є економічними ресурса-
ми підприємства у формі сукупних майнових цінностей, що ви-
користовуються у господарській діяльності з метою одержання
прибутку»4. Отже, даний підхід теж підтримує сутність ресурсної
теорії походження активів, але автори не визначають стратегіч-
ного характеру процесу управління активами підприємства.
                     

1 Економічна енциклопедія : у 3 т. Т. 1 / відп. ред. С. В. Мочерний та ін. — К. : Ака-
демія, 2000. — С. 29.

2 Гребешкова О. Н. Стратегічне управління активами підприємства /
О. Н. Гребешкова, І. О. Федорцова // Сіверянський літопис: Всеукр. наук. журнал. —
2007. — № 6. — С. 196—203.

3 Петрович Й. М. Економіка підприємства / Й. М. Петрович, А. Ф. Кіт,
Г. М. Захарчин, Г. І. Кіндрацька. — Львів : Магнолія плюс, 2006. — C. 229.

4 Фінанси підприємств : підручник / кер. авт. кол. і наук. ред. проф.
А. М. Поддєрьогін. — К. : КНЕУ, 2000. — С. 86—89.



63

Дана думка домінує також у бухгалтерському обліку: «Активи
— ресурси, контрольовані підприємством, використання яких за-
безпечуватиме (здогадно) певні економічні вигоди в майбутньо-
му»1. Крім того, останнє тлумачення даної категорії також ілюструє
спроби визначення активів через їх властивості. В економічній літе-
ратурі авторами доволі часто використовується поняття активів як
джерела потенційного прибутку або майбутньої вигоди. Наприклад,
в окремих визначеннях активів домінують словосполучення: «дже-
рела майбутніх прибутків», «будь-який майбутній прибуток», «су-
купність дохідного потенціалу», «будь-який економічний ресурс,
здатний приносити прибуток суб’єкту господарювання», «імовірні
майбутні економічні вигоди». Проте, характеризуючи активи як
джерело майбутніх прибутків, різноманітні автори підкреслюють
також й інші риси, наприклад, конвертованість у кошти або вимір-
ність у них, права на майбутні прибутки і т. ін.

Інший погляд на активи пропонує Г. Кокінз. Його визначення
активів ґрунтується на вартісній платформі: «Активи підприємс-
тва — акціонерна вартість виражена у грошах»2. Під час оціню-
вання вартості бізнесу зустрічається таке визначення активів:
«Активи підприємства — власність юридичної особи (підприємс-
тва), що має грошову вартість». Як бачимо, і в першому, і в дру-
гому визначенні теж відсутня ілюстрація процесу перетворення
ресурсів в активи підприємства.

Одна з найпопулярніших на Заході концепцій, подана Амери-
канським інститутом бухгалтерів, визначає активи в такий спо-
сіб: «Активи — це величина, подана дебетовим сальдо, що зали-
шилося або залишиться після закриття рахунків належним чином
відповідно до облікових принципів … при тому, що вона відби-
ває або право власності, або придбану вартість, або зазнані ви-
трати, які привели до виникнення власності або стосуються май-
бутнього звітного періоду…».

Т. В. Теплова в навчальному посібнику «Финансовые реше-
ния: стратегия и тактика» намагається розкрити взаємозв’язок
між категоріями «активи» та «капітал» наголошуючи на тому, що
«активи (майно підприємства) є дзеркальним відображенням ка-
піталу, який у них інвестований»3. Український науковець
                     

1 Положення (стандарт) бухгалтерського обліку 2 «Баланс» від 31.03.1999 № 87 (з
пізнішими змінами і доповненнями).

2 Кокинз Г. Управление результативностю : Как преодолеть разрыв между объяв-
ленной стратегией и реальными процессами : Пер. с англ. / Гэри Кокинз. — М. : Альпи-
на Бизнес Букс, 2007. — С. 36—37.

3 Теплова Т. В. Финансовые решения: стратегия и тактика : учеб. пособ. /
Т. В. Теплова. — М. : ИЧП «Издательство Магистр», 1998. — С. 13.
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Н. В. Чебанова1 також зазначає, що активи розглядаються як су-
купність матеріально-речових та інших ресурсів підприємства в
грошовій формі, що відображаються в його балансі, утворюються
інвестуванням капіталу, підлягають управлінню з метою одер-
жання економічних вигід від їх використання. «Спроможність
приносити економічні вигоди» — це сутнісна ознака активів: як-
що ресурси вже втратили цю свою спроможність, їх слід виклю-
чити з розрахунку величини вартості активів. Отже, науковець
надає традиційне визначення активів, але обмежує їх сутність
грошовими рамками існування.

Ознайомившись із наведеними визначеннями, зазначимо, що в
останніх формулюваннях практично нічого не сказано про імане-
нтні риси самих активів. Найбільш вагомий внесок у розкриття
змісту даної категорії зробив І. А. Бланк, проте і він у своєму
уявленні активів підприємства обмежується їх статичними харак-
теристиками і не розглядає дану категорію як динамічне утво-
рення: «Активи підприємства являють собою контрольовані ни-
ми економічні ресурси, сформовані за рахунок інвестованого в
них капіталу, характеризуються детермінованою вартістю, про-
дуктивністю та спроможністю генерувати дохід, постійний обо-
рот яких у процесі використання пов’язаний з факторами часу,
ризику й ліквідності»2.

Ознайомившись із найбільш поширеними визначеннями кате-
горії «активи підприємства», що використовуються в науковому
термінологічному обігу, можна стверджувати, що сьогодні всі
вони підлягають розподілу за такими підходами: ресурсно-
майновим, іманентно-функціональним; вартісним; обліковим; ін-
тегральним.

Як показує дослідження, наведений перелік підходів до визна-
чення категорії «активи підприємства» з економічного погляду
можна вважати неповним. Він не включає підходу, що ілюстру-
вав би дану категорію з позиції розгляду процесу перетворення
ресурсів підприємства на його активи. Тому даний перелік слід
доповнити процесним підходом. Ураховуючи все зазначене, уза-
гальнимо концептуальні підходи до визначення активів підпри-
ємства — див. табл. 1.4.

                     
1 Чебанова Н. В. Стратегічне управління активами підприємств залізничного ком-

плексу // Автореф. дис. на здобуття наук. ступеня канд. екон. наук / Н. В. Чебанова. —
Х., 2009. — 18 с.

2 Бланк И. А. Управление активами и капиталом предприятия / И. А. Бланк. — К. :
Ника-Центр: Эльга, 2003. — С. 14.
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Таблиця 1.4
ПІДХОДИ ДО ВИЗНАЧЕННЯ КАТЕГОРІЇ «АКТИВИ»

№
з/п Підхід Ключовий постулат Прихильники

1 Ресурсно-
майновий

Активи — це [ресурси;
майно]

Т. В. Теплова,
В. П. Савчук,
А. А. Мазаракі,
В. М. Войнаренко,
В. М. Пархоменко

2 Іманентно-
функціональний

Активи — це [джерело при-
бутків, економічних вигід]

Боди, Зви,
Мертон, Роберт,
В. П. Савчук,
А. А. Мазаракі,
В. М. Войнаренко,
В. М. Пархоменко

3 Вартісний
Активи — це [акціонерна
вартість, власність, що має
грошову вартість]

Г.Кокінз

4 Обліковий
Активи — це [величина, по-
дана дебетовим сальдо; ліва
частина балансу]

В. М. Суторміна

5 Інтегральний
Активи — це [ресурси під-
приємства + інвестований
капітал + вартість + джере-
ло доходу]

І. А. Бланк

6 Процесний

Активи — це [варіативна
частина економічних ресур-
сів, що в певний момент
обирається підприємством
для активізації]

Авторське бачення

Саме така класифікація концептуальних підходів до визначен-
ня активів підприємства більшою мірою відповідає задуму дослі-
дження та дає підґрунтя для переосмислення переходу економіч-
ного ресурсу в активи підприємства з позицій динамізму
економічної системи.

У табл. 1.5 подано порівняння категорій «ресурси», «економі-
чні ресурси», «капітал», «активи». За ознаки порівняння було об-
рано: сферу наукового економічного обігу; природу походження;
форму власності; функцію; участь у виробництві товару; процес,
у якому задіяні.
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Таблиця 1.5
ПОРІВНЯЛЬНИЙ АНАЛІЗ БАЗОВИХ КАТЕГОРІЙ ДОСЛІДЖЕННЯ

Економічна категорія
Ознака

порівняння «Ресурси» «Економічні
ресурси» «Капітал» «Активи»

Сфера на-
укового
економіч-
ного обігу

Макроеконо-
міка

Макроекономіка,
мікроекономіка

Політекономія,
мікроекономіка

Мікроеконо-
міка

Природа
похо-
дження

Цінності (пе-
редумови
отримання
необхідних
людям мате-
ріальних і ду-
ховних благ)

Частина загальних
ресурсів, які мо-
жуть використову-
ватися для госпо-
дарської діяльності
(потенційні факто-
ри виробництва)

Один із факто-
рів виробництва

Варіативна
частина еко-
номічних ре-
сурсів (акти-
вовані
фактори ви-
робництва)

Форма
власності Суспільна Суспільна

Суспільна або
власність під-
приємства

Власність під-
приємства

Функція
Основа форму-
вання економіч-
них ресурсів

Нагромадження
потенційних фак-
торів виробництва

Джерело інвес-
тування активів

Генерування
виробництва
продукції

Участь у
виробниц-
тві товару

Відсутня для
неекономіч-
них ресурсів

Опосередкована Опосередкована Безпосередня

Процес, у
якому за-
діяні

Розміщення
та відтворен-
ня економіч-
них ресурсів

Відбір та комбіна-
ція факторів виро-
бництва для пода-
льшої активації

Інвестування,
реінвестування
та облік

Генерування
продукції

Базуючись на результатах проведеного порівняльного аналізу
базових категорій дослідження, пропонуємо авторське бачення
взаємозв’язку між категоріями «ресурси», «економічні ресурси»,
«фактори виробництва», «капітал» та «активи» з позиції процес-
ного підходу, проілюстроване на рис. 1.9. Категорія «активи» по-
дана сукупністю складових елементів: матеріальні необоротні ак-
тиви (МНА), нематеріальні необоротні активи (ННА), матеріаль-
ні оборотні активи (МОА), грошові оборотні активи (ГОА).

Отже, активи підприємства, на наш погляд, являють собою тіль-
ки окрему частину його економічних ресурсів, яка обирається ним
для здійснення підприємницької діяльності за інших визначених
умов. Капітал підприємства своєю чергою виступає джерелом інве-
стування процесу активації ресурсів, переходу їх із суспільної влас-
ності у власність суб’єкта господарювання. Отже, саме процесний
підхід спроможний розкрити внутрішній динамізм активів, що
уможливлює побудову системи управління ними.
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МЕТОДИЧНИЙ БАЗИС УПРАВЛІННЯ
РЕСУРСАМИ ПІДПРИЄМСТВА

2.1. Системне управління ресурсами
підприємства

рієнтація підприємства на ефективне функціонування та
формування стійких конкурентних переваг є основною

метою стратегічного управління. Наскрізною ідеєю ресурсної те-
орії є те, що саме ресурси виступають джерелом довгострокових і
важкоімітованих конкурентних переваг підприємства. У зв’язку
із цим виникає потреба обґрунтування та реалізації цілеспрямо-
ваних дій щодо управління портфелем ресурсів підприємства.

Потреба прикладної апробації теоретичних розробок популяр-
них ресурсних концепцій є особливо актуальною в умовах, коли
відбувається формування нового наукового напряму — теорії ре-
сурсних переваг. Основною метою практичної імплементації те-
оретичних ресурсних концепцій є формування ефективної систе-
ми управління ресурсами на підприємстві. Для цього вважаємо за
доцільне спиратися на одну з базових моделей стратегічного
управління «ресурси—поведінка—результат» (рис. 2.1). Саме ця
модель найкраще відповідає принципам формування системи
управління, а саме — поєднання внутрішніх (ресурсних) можли-
востей підприємства із зовнішніми (ринковими) умовами госпо-
дарювання. Результатом такої взаємодії і є формування стійких
конкурентних переваг.

Самі по собі ресурси не є продуктивними. Їх цінність для під-
приємства зростає тоді, коли вони використовуються у системі
бізнес-процесів, а також коли створюються їх нові комбінації.
Ресурсний підхід заснований на тому, що пропонована на ринку
споживча цінність продуктів (послуг) підприємства є результа-
том її особливої (неповторної) ринкової поведінки, що своєю
чергою відображає унікальні комбінації ресурсів і компетенції,
якими володіє підприємство. Принциповою ознакою наведеної
моделі є наявність у підприємства ресурсного портфеля, що
складається із сукупності стратегічних ресурсів та їх похідних —
компетенцій, організаційних здатностей і рутин. За допомогою

О
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стратегічних ресурсів підприємство намагається завоювати і змі-
цнити конкуренто вигідні й недоступні для конкурентів ринкові
позиції.

РЕЗУЛЬТАТ

– Стійка конкурентна
перевага;
– споживча цінність
продуктів (послуг);
– інноваційність продукції
(послуг)

Елементи моделі «ресурси—поведінка—
результат»

КОНФІГУРАЦІЯ
РИНКУ

– Пріоритети
споживачів;
– інтереси
зацікавлених сторін;
– структура
продуктового
портфеля;
– ступінь інтеграції
ринку

РИНКОВА ПОВЕДІНКА
КОМПАНІЇ

– Конкурентна
стратегія;
– інвестиційна
політика;
– дослідження та
розробки;
– рівень
конкурентоспромож-
ності продукції

РЕСУРСНИЙ
ПОРТФЕЛЬ

– Стратегічні
ресурси;
– компетенції;
– організаційні
здатності;
– рутини

Рис. 2.1. Схема моделі «ресурси—поведінка—результат»

Для підвищення ролі ресурсного портфеля у моделі форму-
вання високого результату функціонування підприємства необ-
хідним є обґрунтування загальної концепції управління ресурса-
ми (рис. 2.2).

Наведена схема може бути значно розширена за умови дослі-
дження особливостей сучасної ресурсної бази підприємства, тех-
нології процесу трансформації ресурсів у створення споживчої
цінності та джерел конкурентних переваг. Пояснюється це тим,
що підприємства використовують різні види й комбінації ресур-
сів, які у бізнес-процесах створюють ціннісні пропозиції для
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споживачів. При цьому різні підприємства потребують різних ре-
сурсів: виробнику мікросхем необхідні капіталомісткі виробничі
потужності, а розробнику мікросхем — інтелектуальні ресурси.

Трансформація
ресурсів,

компетенцій та
організаційних
здатностей у
ланцюгу
ствоерення
цінності

РЕСУРСИ

Стійкі
конкурентні
переваги

Мотивація

Організація Контроль

Ринкова
поведінка Результат

Бізнес-процеси та
організаційні рутини

Планування

Конфігурація
ринку

Джерела
залучення
ресурсів

Споживча
цінність продукції

(послуг)

Комбінація
ресурсів,

компетенцій та
організаційних
здатностей

Рис. 2.2. Концептуальна схема управління ресурсами підприємства

Для забезпечення ефективного управління ресурсами підпри-
ємства потрібно:

• підтримувати у ресурсному портфелі високу частку страте-
гічних ресурсів;

• підвищувати стратегічну значущість інтелектуальних ресур-
сів;

• здійснювати пошук нових ресурсних комбінацій.
З метою формування стійких конкурентних переваг і забезпе-

чення високої споживчої цінності продукції (послуг) підприємст-
ва виокремлюють п’ять основних напрямів управління різними
ресурсами1 (рис. 2.3):

— акумулювання стратегічних ресурсів на ключових довго-
строкових цілях та елементах ланцюжка створення цінності;

— підтримка оптимального рівня накопичення ресурсів, які
можуть стати стратегічними (в основному ресурси нематеріаль-
ного характеру);

                     
1 Хэмел Г. Конкурируя за будущее. Создание рынков завтрашнего дня : пер. с англ. /

Г. Хамел, К. К. Прахалад. — М. : Олимп-Бизнес, 2002. — 288 с.
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— збільшення доданої вартості, створюваної підприємством
завдяки доповненню ресурсів одного стратегічного статусу ре-
сурсами іншої категорії (взаємодоповнюваність);

— збереження і захист ресурсів з високим стратегічним стату-
сом;

— скорочення тривалості періоду відтворення ресурсів з ни-
зьким рівнем стратегічного статусу для забезпечення ресурсної
рівноваги.

Концентрація
стратегічних ресурсів

Збереження і захист
стратегічних
ресурсів

Підтримка
оптимального рівня

накопичення
стратегічних ресурсів

Доповнення ресурсів
одного стратегічного
статусу ресурсами

іншого

Скорочення тривалості
періоду відтворення
стратегічних ресурсів

Рис. 2.3. Напрями управління ресурсами
для забезпечення стійкої конкурентної переваги

Акумулювання ресурсів — передбачає їх використання у клю-
чових бізнес-процесах ланцюга створення цінності й реалізується
на основі таких принципів:

— скоординованість — реалізація цього принципу дозволяє
втілити стратегічні наміри підприємства за рахунок цілеспрямо-
ваного виконання одних і тих самих функцій протягом тривалого
часу, накопичення корпоративних знань і досвіду та вдоскона-
лення навичок. Результатом утілення принципу скоординованості
є формування підприємством організаційних рутин. Отже, ком-
панія має можливість досягти кумулятивного ефекту від одноча-
сного об’єднання ресурсів, знань, досвіду і зусиль усіх підрозді-
лів, а також об’єднання та узгодженості у досягненні довго-
строкових цілей;

— зосередженість — передбачає закріплення конкретних ре-
сурсів на досягненні конкретних і чітких цілей. Зосередженість
відграє важливу роль у процесах досліджень і розробок нових
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продуктів, у реалізації стратегії економічного зростання тощо.
Досить часто підприємства починають розробку великої кількос-
ті нових проектів, серед яких до кінцевої реалізації доводяться
лише деякі. Зосередженість передбачає оптимізацію інноваційно-
інвестиійного портфеля підприємства, що дозволить зосередити
ключові ресурси на перспективних розробках і проектах, а інші
— продати на відкритому ринку. Такий принцип якнайкраще
відповідає сучасній популярній концепції «відкритих інновацій»,
що набуває популярності у західній літературі;

— цілепокладання — полягає у концентрації зусиль на страте-
гічних цілях, реалізація яких забезпечить найкраще втілення
споживчої цінності у продуктах чи послугах підприємства. Дося-
гнення цієї мети стає можливим за умови визначення тих параме-
трів споживчої цінності продукту чи послуги, у яких співвідно-
шення між нею та витратами на її створення є найбільшим.
Підтримка оптимального рівня накопичення ресурсів перед-

бачає вибір та реалізацію тих управлінських дій, які забезпечать
підприємству безперервність процесу створення ресурсів страте-
гічного характеру. Досягнення цього є можливим на основі
принципів генерування досвіду і трансферу ресурсів.

Утілення принципу генерування досвіду виявляється у здат-
ності підприємства до навчання, що є основою сучасної концеп-
ції управління знаннями. Практика свідчить, що одні підприємст-
ва здатні отримати з кожного додаткового досвіду більше знань,
ніж інші, тобто вони більш ефективні в управлінні знаннями.
Здатність генерувати ідеї з додаткового досвіду для вдосконален-
ня діяльності та інновацій є важливою складовою ресурсного
ефекту. Чим меншими є можливості для формування досвіду
підприємства, тим систематичніше вона повинна використовува-
ти навіть найменшу можливість для навчання й саморозвитку.
Приклад японських компаній доводить, що будь-який новий до-
свід, успіх чи невдачу потрібно розглядати як можливість до на-
вчання. Здатність підприємства навчатися на власному досвіді
залежить від творчого потенціалу персоналу, управлінської куль-
тури, наявної системи кодифікації знань тощо.

Трансфер ресурсів — це можливість отримувати доступ до
необхідних ресурсів за допомогою різноманітних організаційно-
економічних інструментів. Такими інструментами можуть бути:
створення стратегічних альянсів, спільних підприємств; ліцензу-
вання та патентування; бенчмаркінг; формування відкритих біз-
нес-моделей, спільна діяльність тощо. Трансфер ресурсів забез-
печує не лише отримання доступу до навиків і досвіду бізнес-
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партнерів або інших бізнес-одиниць інтегрованої підприємства, а
й трансформацію зовнішніх навиків у внутрішні. Трансфер ре-
сурсів можна використовувати для прирощення ресурсів на будь-
якому елементі ланцюга створення цінності. Наприклад, у стра-
тегічних альянсах вигоду отримує той партнер, який швидше за-
своює досвід і навики іншого і перетворює їх на свої конкурентні
переваги.
Збільшення доданої вартості, створюваної підприємством

завдяки доповненню ресурсів одного стратегічного статусу ре-
сурсами іншої категорії (взаємодоповнюваність), реалізується за
допомогою принципів синтезу та збалансованості ресурсів.

Синтез ресурсів проявляється у синергійній природі спільного
використання різних ресурсів з метою зростання продуктивності
їх віддачі. Для здійснення синтезу ресурсів потрібно забезпечити
їх технологічну і функціональну інтеграцію. Розрізнені навики й
технології компанія повинна вміло поєднати для створення про-
дукту чи послуги з вищим рівнем споживчої цінності, ніж у кон-
курентів. Лідерство у вузькому спектрі технологічних навиків і
знань не забезпечує нині тривалого успіху, якщо компанія не шу-
кає можливостей нової або додаткової їх реалізації чи викорис-
тання. Здатність до технологічної і технічної інтеграції відіграє
таку саму роль, як і здатність до винахідництва та є прямим шля-
хом до виробництва продукту чи послуги з вищим або новим рі-
внем споживчої цінності.

Ще одним напрямом синтезу ресурсів є пошук нових форм
об’єднання різних функціональних напрямів — НДДКР, вироб-
ництво, маркетинг тощо. У компаніях, де вузька спеціалізація та
організаційна структура не сприяють такій інтеграції, функціональ-
не вдосконалення не відбувається. Основне завдання підприємства
при цьому — не стільки у спроможності інтегрувати окремі на-
вички, скільки у вмінні створювати нові їх комбінації, тобто його
організаційних здатностях.

Збалансованість передбачає створення тих ресурсів, які збіль-
шують цінність унікальних компетенцій. Для збалансованості
підприємства необхідні такі елементи: здатність розробляти нову
продукцію; спроможність виробляти продукцію та надавати по-
слуги на рівні цін і якості світових лідерів; наявність широкої ін-
фраструктури розподілу та обслуговування: «винаходити» —
«виробляти» — «доставляти». Якщо якийсь із цих елементів буде
слабкішим за інші, то компанія не зможе забезпечити високу
прибутковість інвестицій у тих напрямах, де сконцентровані її
конкурентні переваги.
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Збереження і захист ресурсів із високим стратегічним ста-
тусом реалізується за допомогою таких принципів: перетворення
ресурсів, кооптація ресурсів і їх захист.

Перетворення ресурсів реалізується на основі пошуку нових
напрямів використання дотеперешніх технологій. Однією з форм
перетворення ресурсів є вміння підприємства швидко переклю-
чати виробничу лінію з виготовлення простої продукції на виго-
товлення технічних новинок (гнучке виробництво). Так, деякі
японські виробники можуть виготовляти до семи моделей машин
на одній виробничій лінії, тоді як американцям вдається випусти-
ти в таких умовах не більше однієї моделі. Така гнучкість означає
зниження простоїв у разі заміни виробництва однієї моделі на
іншу, а відповідно — і краще використання ресурсів.

Кооптація ресурсів передбачає їх додаткове залучення від зо-
внішніх партнерів у разі браку всередині підприємства. Напри-
клад, у конкурентній боротьбі проти дрібних виробників чи но-
вачків підприємства можуть спільно розробити новий стандарт
або технологію виробництва. Крім цього, кооптація є основною
перевагою моделі відкритих інновацій. Компаніям не потрібно
утримувати громіздкі центри досліджень, а доцільно залучати
можливості зовнішнього ринку (ринок інтелектуальної власності,
дослідження наукових центрів тощо).

Захист передбачає пошук інструментів для усунення слабких
місць у формуванні ресурсів. Одним зі способів захисту є викори-
стання патентування та інших легальних правових інструментів.
Скорочення тривалості періоду відтворення ресурсів з низь-

ким рівнем стратегічного статусу для забезпечення ресурсної
рівноваги втілюється через реалізацію принципу прискорення до-
сягнення успіху. В основі його лежить визначення оптимального
періоду між витратами ресурсів та їх відшкодуванням у вигляді
генерованих грошових потоків. Так, компанія, яка може виробля-
ти вдвічі швидше те саме, що і конкуренти, та володіє такими ж
ресурсами, отримує подвійну конкурентну перевагу. Утілення
цього принципу безперервно здійснюється японськими виробни-
ками автомобілів, які рішуче налаштовані на прискорення проце-
сів розробки продуктів.

Отже, за достатньої концентрації, ефективного накопичення,
творчого доповнення, належного збереження та швидкого відтво-
рення стратегічних ресурсів підприємства усувають розрив між
звичним становищем та перспективними позиціями на ринку.

У процесі управління ресурсами важливим аспектом є визна-
чення потенціалу кожного ресурсу. Оптимальне використання
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потенціалу наявних ресурсів є важливим завданням менеджменту
підприємства. Хибна оцінка ресурсів часто є причиною того, що
розроблена стратегія розвитку бізнесу не отримує необхідного
ресурсного забезпечення. З іншого боку, незадіяний ресурсний
потенціал — це втрачені альтернативні можливості бізнесу щодо
генерування додаткових доходів і формування конкурентних пе-
реваг.

Потенціал ресурсів може виявлятись у часовому вимірі у двох
напрямах (рис. 2.4)1:

 статичний ресурсний ефект — результат повного викорис-
тання наявних ресурсних комбінацій у короткостроковому періоді;

 динамічний ресурсний ефект — результат реалізації наяв-
них і потенційних ресурсних комбінацій у перспективі.

СТАТИЧНИЙ
РЕСУРСНИЙ ЕФЕКТ

Час формування перспективних ринків t2

Час функціонування на нинішньому ринку t1

ДИНАМІЧНИЙ
РЕСУРСНИЙ

ЕФЕКТ
АКУМУЛЯЦІЯ
РЕСУРСІВ

Рис. 2.4. Статичний і динамічний ресурсний ефекти

Наявність у підприємства збалансованого за складом портфе-
ля ресурсів, а також реалізація обґрунтованих заходів управління
ним покликані забезпечити підприємству наявність комбінатор-
них переваг. Комбінаторна ресурсна перевага — це результат
кращої акумуляції, використання й захисту ресурсів у процесі
створення продуктів (послуг) з високою споживчою цінністю.

За умови досягнення відповідності між наявними ресурсами
та довгостроковими цілями компанія отримує можливість досяг-
ти комбінаторних переваг як у процесі акумуляції ресурсів, так і
їх використання. Наявність взаємозв’язку між комбінацією порт-
феля продуктів (сегментів) та ресурсного портфеля створює до-
даткові економічні вигоди. Так, якщо компанія може використати
один і той самий ресурс (наприклад, бренд, досвід) на більш ніж
                     

1 Кемпбелл Д. Стратегический менеджмент : учебник / Д. Кемпбелл, Дж. Стоунхаус,
Б. Хьюстон ; пер. с англ. Н. И. Алмазовой. — М. : ООО Проспект, 2003.
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одному сегменті ринку, то виникає комбінаторна перевага від
усіх цих сегментів. Ресурси, які залучаються для виробництва
одного товару, знижують потребу в акумуляції таких самих ре-
сурсів для інших товарів у короткостроковому чи довгостроко-
вому періоді. Крім того, комбінаторні переваги виникають у тих
випадках, коли досвід чи навики, що формуються в одній сфері
діяльності, дозволяють створювати стратегічні ресурси для інших
сфер. Наприклад, досвід і знання підприємства Honda у виробни-
цтві двигунів внутрішнього згорання для автомобілів дозволив їй
створити стратегічні ресурси в інших сферах — виробництво мо-
тоциклів, газонокосилок, моторних човнів тощо.

Загальна потреба підприємства у ресурсах визначається на ос-
нові таких аспектів: стану і можливостей ринкового середовища;
мети і стратегії діяльності; продуктового портфеля; особливостей
бізнес-моделі; наявних технологій тощо. При цьому основними
завданнями формування ресурсного портфеля підприємства є: за-
безпечення результативності функціонування; досягнення ефек-
тивності використання ресурсів; забезпечення захисту ресурсів.
Основними умовами залучення ресурсів із зовнішнього ринку є
доступність ресурсів; якість ресурсів; раціональність залучення і
використання; контрольованість ресурсів; можливість захисту
залучених ресурсів.

2.2. Класифікація та пріоритетні форми
ресурсів на різних стадіях бізнес-циклу
підприємства

Широке розуміння ресурсів підприємства як усього, «що не-
обхідно людині (фізичній особі) й організації (в тому числі юри-
дичній особі) для досягнення мети, задоволення власних потреб і
потреб суб’єктів чи об’єктів зовнішнього середовища»1, зумови-
ло появу найрізноманітніших їх класифікацій у науковій літера-
турі.

Відомими зарубіжними дослідниками ресурсної проблемати-
ки, в чиїх роботах приділяється увага класифікації ресурсів, є
Дж. Харінгтон, Й. Руус, С. Пайк, Л. Фернстрем, Д. Дж. Колліз,
С. А. Монтгомері, Р. Грант, Д. Дж. Тіс, Г. Пізано та Е. Шуєн. Са-
                     

1 Вовк І. Класифікація ресурсів підприємства. Сучасні підходи [Електронний ресурс]
/ І. Вовк // Соціально-економічні проблеми і держава. — 2011. — Вип. 1 (4). — Режим
доступу: http://sepd.tntu.edu.ua
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ме у закордонній літературі поширеною є думка, що термін «ре-
сурси» використовують для характеристики практично всього,
що дозволяє організації створювати і реалізовувати стратегії, які
сприяють підвищенню її ефективності. Натомість у більшості
праць на пострадянському просторі поняття «ресурси» викорис-
товують в іншому, більш вузькому значенні — як запаси або
джерела певних економічних благ. При цьому ресурси вивчають
або в ракурсі SWOT-аналізу, або із застосуванням популярного у
вітчизняній літературі терміна «потенціал підприємства», що по-
значає насамперед виробничо-технологічні ресурси підприємст-
ва. З огляду на викладене, дотримуючись широкого розуміння
ресурсів підприємства, вважаємо недоцільним складання їх уні-
фікованої класифікації, проте актуальним є розкриття різнома-
ніття ресурсів із висвітленням ключових поглядів щодо їх видів і
форм.

Існує багато різних класифікацій ресурсів: за фізичним зміс-
том, за призначенням у процесі виробництва, за ступенем вико-
ристання у виробничому процесі тощо. Джеймс Харінгтон понят-
тя «ресурси» розглядає як усі види активів підприємства. За його
класифікацією ресурси поділяють на фінансові, фізичні, людські,
інтелектуальні, інформаційні, організаційні і технічні1. Пошире-
ним є поділ на чотири основні види ресурсів: матеріальні, людсь-
кі, фінансові та інформаційні. Часто ресурси підприємства кла-
сифікують так: за складом — матеріальні, фінансові, трудові,
природні; за походженням — первинні та вторинні; за структу-
рою — засоби праці, предмети праці, продукти праці; за сферою
використання — у сфері виробництва, у сфері обігу.

Однією з найпоширеніших класифікацій ресурсів є підхід
Р. Гранта2, який ураховує такі їх типи, як фінансові, фізичні,
людські, технологічні, організаційні (системи контролю якості,
корпоративна культура тощо) та репутаційні. Інша популярна ти-
пологія ресурсів полягає в їх поділі на матеріальні та нематері-
альні. До перших належать земля, будівлі, сировина й матеріали,
грошові кошти, а до других — організаційні здатності, знання
(наприклад, у вигляді патентів), репутація (сила брендів), відно-
сини із зовнішніми контрагентами (такі ресурси формально пред-
ставлені наявними контрактами), організаційна культура.
                     

1 Харингтон Дж. Совершенство управления ресурсами / Дж. Харингтон. ; пер.
А. Л. Раскина, В. В. Шахлевича ; под науч. ред. В. В. Брагина. — М. : Стандарты и каче-
ство, 2008. — 352 с.

2 Грант Р. М. Современный стратегический анализ / Грант Р. М. ; пер. с англ.
В. Н. Фунтова. — 5-е изд. — СПб. : Питер, 2011. — 560 с.
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За іншими джерелами визначають такі види ресурсів під-
приємства: технічні ресурси (виробничі потужності й їх особ-
ливості, устаткування, матеріали тощо); технологічні ресурси
(технології, наявність конкурентоспроможних ідей, наукові
розробки та ін.); кадрові ресурси (кваліфікаційний, демографі-
чний склад працівників, їх прагнення до знань та вдосконален-
ня, інтелектуальний капітал); просторові ресурси (характер ви-
робничих приміщень і території підприємства, розміщення
об’єктів нерухомості, комунікацій, можливість розширення
тощо); інформаційні ресурси (кількість і якість інформації про
внутрішнє й зовнішнє середовище, каналів її розширення, мо-
жливості розширення й підвищення вірогідності інформаційної
бази тощо); ресурси організаційної структури системи керу-
вання (характер і гнучкість керуючої системи, швидкість про-
ходження керуючих впливів тощо); фінансові ресурси (наяв-
ність і достатність власного й позикового капіталу, стан
активів, ліквідність, наявність кредитних ліній тощо)1. Резуль-
тат систематизації вищезазначених поглядів на види ресурсів
підприємства унаочнює рис. 2.5.

Ресурси з позицій їх цінності для підприємства можуть набу-
вати різних форм, включаючи й ті, що не розглядаються більш
вузькими ресурсними концепціями ключових компетенцій та зді-
бностей. Тут влучною є думка Д. Дж. Колліза та С. А. Монт-
гомері, які зазначають, що ресурси (інвестиційні) можуть бути
матеріальними, нематеріальними, у вигляді організаційних зді-
бностей, що вбудовані у так звані рутини, процеси чи культуру
підприємства. Звідки б не походила конкурентна перевага, у кі-
нцевому результаті вона може бути пов’язана з володінням цін-
ним ресурсом, що дозволяє підприємству функціонувати більш
ефективно і з меншими витратами. Отже, видатні результати
досягаються за рахунок розвитку унікального щодо конкурентів
набору ресурсів та використання його у добре продуманій стра-
тегії2. При цьому ресурси не можуть бути оцінені самі по собі,
оскільки їх цінність визначається у процесі взаємодії з ринко-
вими силами.
                     

1 Ансофф И. Новая корпоративная стратегия / И. Ансофф ; пер. с англ. И. Ансофф
при содействии Э. Дж. Макдонелла. — СПб. : Питер, 1999. — 414 с.; Томпсон А. А.
Стратегический менеджмент. Искусство разработки и реализации стратегии : учеб. для
вузов / А. А. Томпсон, А. Дж. Стрикленд. ; пер. с англ. под ред. Л. Г. Зайцева и
М. И. Соколовой. — М. : Банки и биржи : ЮНИТИ, 1998. — 576 с.

2 Коллиз Д. Дж. Конкуренция на основе ресурсов: стратегия в 1990-е гг. /
Д. Дж. Коллиз, С. А. Монтгомери // Вестн. С.-Петербург. ун-та. — Серия 8. — 2003. —
Вып 4 (№ 32). — С. 186—208.
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Характер впли-
ву на результа-
ти діяльності

Екстенсифікації

Позикові (кредити,
позики, креди-
торська заборго-
ваність тощо)

Джерела
фінансування

ресурсів

Власні (нероз-
поділений прибу-
ток, фонди, утво-
рені з чистого

прибутку, резерв-
ний капітал, до-
датковий капітал,
статутний капітал)

ВИДИ РЕСУРСІВ
ЗА КЛАСИФІ-
КАЦІЙНИМИ
ОЗНАКАМИ

Активи в тимча-
совому користу-
ванні, котрі не є
майном ор-

ганізації (орендо-
вані, прийняті на

тимчасове
зберігання тощо)

Грошові активи
та їх еквіваленти

Фінансові
активи

Активи в розра-
хунках (дебітор-
ська заборгова-
ність, відванта-
жені товари)

Комплектуючі,
напівфабрикати

Економічні
елементи

бізнес-процесів

Основні та до-
поміжні ма-
теріали

Об’єкти лізин-
гових угод

Капітальні вит-
рати в незавер-
шеній стадії
будівництва і
придбання

Рухомі об’єкти
основних засобів
(транспорт, об-
ладнання, при-
лади, пристрої,
інструменти,
інвентар тощо)

Нерухомі об’єкти
основних засобів

(земельні
ділянки, будівлі,
споруди, водні

об’єкти, внутріш-
ньогосподарські
дороги тощо)

Нематеріальні
активи

Інформаційні
ресурси

Компоненти
ресурсного
потенціалу

Фінансові
джерела

Земля

Засоби
виробництва

Предмети
виробництва

Трудові ресурси

Інноваційні
ресурси

Проектування
(етапи наукової,
конструкторсь-
кої розробки

тощо)

Підготовки до
виробництва

(створення до-
слідних зразків,
апробації, нала-
годження тощо)

Масового
виробництва

Згортання об-
сягів виробниц-
тва і підготовки
до розробки но-
вої продукції

Стадії життєвого
циклу продукту

Інтенсифікації

Постачання

Виробництва

Зберігання

Реалізації

Стадії операцій-
ного (виробничо-
фінансового)

обороту

Відшкодування
вартості про-
дажів (грошова
компенсація)

Рис. 2.5. Види ресурсів підприємства
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Й. Руус, С. Пайк та Л. Фернстрем виокремлюють дві ключові фо-
рми ресурсів підприємства: традиційні, які своєю чергою складають-
ся з грошових і матеріальних, та інтелектуальні — відносницькі (всі
відносини, які має підприємство з іншими організаціями й особами
поза його межами та які впливають на можливість підприємства
створювати цінність), організаційні (ресурси, що залишаються на
підприємстві, коли працівники звільнялися, але які ви не можете ви-
явити у балансовому звіті) та людські1. Такий поділ зумовлений тим,
що кожна група ресурсів має відмінні від інших характеристики, ва-
жливі з позицій управління. На відміну від двох традиційних форм
економічних ресурсів (грошової та фізичної) три форми ресурсів ін-
телектуального капіталу демонструють нелінійну залежність доходу
від масштабу, вони не наслідують модель спадкової віддачі і зовсім
необов’язково перебувають у власності або під контролем підприєм-
ства. Важливо також зазначити, що тільки відносницькі та організа-
ційні ресурси можуть бути основою конкурентної переваги (рис. 2.6).

Д. Дж. Тіс, Г. Пізано та Е. Шуєн доповнили вищенаведену си-
стематизацію розподілом ресурсів на фактори виробництва —
недиференційовані ресурси, доступні на ринку (земля, некваліфі-
кована праця, капітал); власне ресурси — специфічні для підпри-
ємства активи, які важко, якщо і взагалі можливо, імітувати (тор-
гові секрети, спеціальні виробничі споруди, інженерний досвід
тощо); організаційні рутини/компетенції — відмінні внутріш-
ньофірмові операції, здійснення яких можливе завдяки об’єд-
нанню спеціалізованих активів у кластери (управління якістю,
системна інтеграція тощо); ключові компетенції — компетенції,
які визначають основний вид діяльності підприємства; динамічні
здібності підприємства навчатися усвідомленню потреби онов-
лення ресурсів підприємства на основі реконфігурації внутрішніх
і зовнішніх компетенцій для використання можливостей, що
створюються швидкозмінним середовищем2.
                     

1 Руус Й. Интеллектуальный капитал: практика управления / Й. Руус, С. Пайк,
Л. Фернстрем ; пер. с англ. под. ред. В. К. Дерманова ; Высшая школа менеджмента СПбГУ. —
2-е изд. — СПб. : Высшая школа менеджмента; Изд. дом С.-Петербург. ун-та, 2008. — 436 с.

2 Тис Д. Дж. Динамические способности фирмы и стратегическое управление /
Д. Дж. Тис, Г. Пизано, Э. Шуен // Вестн. С.-Петербург. ун-та. Серия : Менеджмент. —
2003. — № 4. — С. 133—183.
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Розрізняючи різні форми й види ресурсів підприємства, дослідни-
ки не наголошують, що будь-який вид ресурсу існує водночас у різ-
них формах. Натомість виокремлюються лише види ресурсів у межах
конкретної їх форми, як, наприклад, у праці Й. Рууса. При цьому ха-
рактеристики ресурсів, віднесених до матеріальної форми, протиста-
вляються характеристикам ресурсів у нематеріальній формі.

На нашу думку, ресурси можуть мати і матеріальну (матеріа-
лізовану), і нематеріальну (знання), і вартісну форму, при цьому
важливо підкреслити триєдність форм ресурсів діяльності під-
приємства. Так, якщо звернутися до традиційної класифікації ре-
сурсів, то легко побачити, що будь-який вид ресурсу існує вод-
ночас у трьох формах. Це ілюструє сформована авторами
матриця характеристик «вид — форма» ресурсів (рис. 2.7).

Ресурси Вартісна форма Матеріалізована
форма

Нематеріальна
форма

Персонал

Заробітна плата, ви-
трати підприємства
на соціальне страху-
вання, підтримання
та підвищення ква-
ліфікації працівни-
ків, створення нале-
жних умов праці

Чисельність і фі-
зичні (психофізич-
ні) характеристики
працівників, струк-
тура персоналу

Інтелектуальні зді-
бності, моральні
якості, ментальні
особливості, нако-
пичений досвід

Фінансові
ресурси

Вартість капіталу
(WACC) Гроші, цінні папери

Знання щодо мето-
дів пошуку, дже-
рел залучення де-
шевих грошей

Обладнання

Ціна обладнання,
вартість транспор-
тування та монта-
жу, експлуатаційні
витрати, вартість
ремонту тощо

Фізичні параметри
обладнання (напри-
клад: габарити, кі-
лькість, потужність,
енергоспоживання)

Знання щодо тех-
нології викорис-
тання обладнання,
досвід ефективного
користування ним

Сировина
та матеріали

Ціна сировини та
матеріалів або ви-
трати підприємства
на їх купівлю і по-
дальшу обробку

Кількісно — фізичні
характеристики си-
ровини та матеріалів

Знання і досвід
щодо обробки ма-
теріалів, найкра-
щого застосування

сировини

Інформація

Узагальнено — ці-
на інформації, кон-
кретно — витрати
на пошук, купівлю,
надходження необ-

хідних даних

Документи, дані в
електронному ви-
гляді, людина — но-
сій інформації тощо

Знання щодо цари-
ни ефективного за-
стосування даної

інформації

Рис. 2.7. Триєдність вартісної, матеріалізованої
та нематеріальної форм ресурсів підприємства
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Як аргументи триєдності форм ресурсу можна навести такі
приклади. Якщо відсутні вміння щодо користування певним об-
ладнанням (нематеріальна форма), то зникає його вартісна фор-
ма; залишається лише мертва матерія, що вже не є ресурсом. Не-
якісна сировина (наприклад, через велику кількість браку) може
виявитися порівняно дешевшою, але її застосування призведе до
зростання виробничих витрат і суттєво звузить напрями її мож-
ливого ефективного використання. Тобто матеріальна й вартісна
форми сировини єдині з нематеріальною — спрямованістю її ви-
користання.

Отже, в науковій літературі існує плюралізм поглядів на кла-
сифікацію ресурсів підприємства, зумовлений широтою розумін-
ня ключового поняття «ресурси». На нашу думку, ресурси мо-
жуть мати і вартісну, і матеріальну (матеріалізовану), і нематері-
альну форму (знання), при цьому важливо підкреслити триєд-
ність форм ресурсів діяльності підприємства.

2.3. Інтелектуальні ресурси як домінантне
джерело розвитку підприємства

На сучасному етапі забезпечення ефективної діяльності й ди-
намічного розвитку підприємства зумовлюється його конкурен-
тоспроможністю та адекватною реакцією на зміни зовнішнього
середовища. Тому вважається, що головним чинником успіху
майбутнього є швидкість реакції підприємств на виклики ринку і
парадокси економіки. Забезпечення стійкості підприємств у су-
часній ринковій економіці залежить передусім від їх здатності
генерувати, обробляти та ефективно використовувати інформа-
цію, яка базується на знаннях. Саме нагромадження, передавання
та збагачення знань є стрижнем суспільного прогресу. Тому слід
ідентифікувати ключові, домінантні точки, які даватимуть змогу,
навіть за порівняно незначних витрат ресурсів, досягти поставле-
них цілей згідно з моделлю цілеспрямованого розвитку підпри-
ємства.

Водночас категорія «розвиток» розкриває характер змін внут-
рішнього та зовнішнього характеру, що відбуваються на підпри-
ємствах з урахуванням невизначеності середовища їх функціону-
вання і внутрішніми суперечностями економічних систем.
Забезпечити прогресивний (за якістю змін) розвиток можна за
наявності тих ресурсів, які здатні використати всі потенційні мо-
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жливості суб’єкта господарювання. У цьому зв’язку пристосу-
вання до змін для забезпечення стійких конкурентних переваг
має бути чітко спланованим та керованим процесом, переходячи,
отже, від простої сукупності адаптаційних заходів до цілеспря-
мованого розвитку підприємства.

Нині наявні різноманітні концептуальні засади теорій еконо-
мічного розвитку суб’єктів господарювання. Наприклад, Б. Карл-
сон і Е. Теймаз виокремлюють дві складові економічного зрос-
тання: технологічний прогрес та економічну компетентність, які
взаємозв’язані між собою1. Саме економічна компетентність ви-
значає спроможність підприємства одержувати конкурентні пе-
реваги на базі використання досягнень технологічного прогресу.
Тому розвинуті країни світу орієнтуються на технологічну, з по-
дальшим переходом до інноваційної, модель розвитку економіки,
яка є найбільш ефективною і прийнятною і для України, оскільки
зумовлює необхідність раціонального використання наявних ре-
сурсів і створення нових, спрямованих на забезпечення конкуре-
нтних переваг підприємства.

Потенціал інтелектуальних ресурсів підприємства нарощуєть-
ся у процесі взаємодії всіх наявних ресурсів та виникнення пози-
тивного синергійного ефекту. За підсумками опитування понад
400 топ-менеджерів європейських та американських фірм, уста-
новлено, що використання інтелектуальних ресурсів на 60—80 %
визначає досягнення основних результатів бізнесу, а саме зни-
ження витрат на 67 %, зростання обсягу доходу на 68 %, зростан-
ня суми прибутку — на 70 %, збільшення кількості клієнтів — на
73 %, випуск нових продуктів — на 70 % 2. Саме використання
інтелектуальних ресурсів стало рушійними силами успіху таких
світових брендів, як Coca-Cola, яка оцінюється у 48 млрд дол.,
McDonalds — 20 млрд дол., IBM — 24 млрд дол. Яскравим при-
кладом вагомості інтелектуальних ресурсів слугує їх частка в
оцінюванні ринкової вартості бізнесу Microsoft — 94 %; Intel —
85 %.

Зростання наукомісткості товарів і послуг виражається у збіль-
шенні витрат, пов’язаних з науковими дослідженнями та проект-
но-конструкторськими розробками, які зумовлюють появу таких
товарів. Нині характерним є підвищення наукомісткості спожив-
чих товарів, наприклад, до 70 % вартості сучасного легкового ав-
                     

1 Carlsson B. Technological Systems and Industrial Dynamics / B. Carlsson. — Kluwer
Academic publishers. — 1997. — 496 p.

2 Зудов Д. Интеллектуальные ресурсы в современном бизнесе. Менеджмент сегодня /
Д. Зудов. — М., 2006.
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томобіля формують дизайн, електроніка та інші інтелектуальні
компоненти. Слід зазначити, що тривалість розробки нових мо-
делей автомобілей від концепції до виробництва зменшилася з
шести до двох років. За оцінками Т. Стюарта, наукові розробки
формують до 50 % вартості нафти, в основному за рахунок інфо-
рмаційного забезпечення; до 75 % вартості зерна.

На сьогодні зміни матеріальної бази виробництва не встига-
ють за зростанням науково-технічних можливостей. За окремими
оцінками, частка вартості знань у загальній вартості продукції,
що випускається, безперервно зростає і вже перевищує 50 %. На
сучасному етапі частка інтелектуальної складової у вартості су-
спільного продукту має постійну тенденцію до динамічного зро-
стання і сягає нині більше 75 %. За оприлюдненими даними, час-
тка нових і вдосконалених технологій, продукції, обладнання,
послуг, що містять нові знання та/або рішення, сягає майже 85 %
приросту ВВП. Отже, орієнтація всіх розвинутих країн на інно-
ваційний шлях розвитку економіки апріорі передбачає доміну-
вання у структурі чинників, що її формують, інтелектуальної
складової. Саме тому ряд дослідників виділяє три спрямування,
за якими процес інвестування забезпечує економічне зростання, а
саме: це вкладення у нові знання, вкладення у людський капітал і
проміжні витрати, які спрямовані на поширення знань та умінь.
Отже, забезпечуючи високі темпи розвитку підприємств, потріб-
но враховувати основні особливості функціонування інтелектуа-
льних ресурсів.

По-перше, інтелектуальні ресурси мають високу гнучкість, а
тому сприяють адаптації підприємства до змін зовнішнього сере-
довища. Так, наявні людські ресурси значно легше переорієнту-
вати у процесі додаткового навчання, тренінгів на нові види ді-
яльності, ніж інші ресурси. У разі оновлення технології вироб-
ництва старе обладнання, найімовірніше, потребуватиме повної
заміни або значного оновлення. Водночас «модернізація» людсь-
ких ресурсів, представлених робітниками, передбачатиме набуття
нових навичок і знань, які будуть опановані досить швидко на
основі вже здобутих. Високий рівень гнучкості притаманний та-
кож іншим інтелектуальним ресурсам, зокрема ресурсам відно-
син, адже лояльні постачальники, клієнти будуть схильнішими до
побудови відносин за зміни обставин.

По-друге, інтелектуальні ресурси характеризуються низьким
рівнем зносу та високою відновлювальною спроможністю. Людсь-
кі інтелектуальні ресурси, втілені у знаннях, підтримуються і вдо-
сконалюються у процесі безперервного навчання. Організаційна
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культура відновлюється постійно через взаємодію співробітників,
проведення корпоративних заходів, налагодження бізнес-процесів.

По-третє, інтелектуальні ресурси сприяють постійному під-
вищенню якості на всіх рівнях діяльності підприємства. Найкра-
ще це спостерігається на прикладі іміджу підприємства. Якщо
підприємство заявляє про високу якість продукції та постійно її
підтримує, воно формує імідж як відповідний інтелектуальний
ресурс. Відповідно, репутація щодо високої якості продукції сти-
мулюватиме компанію не знижувати якість, а, навпаки, її підви-
щувати, щоб відповідати цій репутації та генерувати високі до-
ходи. Для забезпечення постійно високої якості продукції
необхідно впроваджувати високі стандарти на всьому ланцюжку
діяльності — від поставок через виробництво до реалізації. Тобто
діє постійне коло вдосконалення: підвищення якості продукції
сприяє формуванню позитивного іміджу підприємства серед
споживачів, що викликає потребу підтримання цього високого
рівня якості та його підвищення задля збереження іміджу тощо.

По-четверте, інтелектуальні ресурси є основним джерелом ін-
новацій для підприємства. У сучасному суспільстві саме здат-
ність до реалізації інновацій зможе забезпечувати підприємству
тривалу конкурентну перевагу. Основним генератором ідей є
людський інтелектуальний ресурс — це і працівники, що пропо-
нують ідеї для вдосконалення процесу виробництва, і персонал
відділу НДДКР, який формує абсолютно нові ідеї, тестує їх та го-
тує до масової реалізації, і менеджери, які через організаційні ін-
новації оптимізують діяльність підприємства. Вирішення про-
блеми інтелектуалізації виробництва на вітчизняних підпри-
ємствах ускладнюється рядом обставин, а саме: недостатнім рів-
нем функціонування освіти; незадовільним фінансово-економіч-
ним станом низки підприємств; перезавантаженням менеджерів
поточними питаннями «на шкоду» підвищення компетентності;
перехід висококваліфікованих спеціалістів до інших сфер бізнесу.

Важливу роль в інноваційному процесі відіграють клієнтські
ресурси, адже вони виступають основним джерелом доходу під-
приємства й націлюють його на виробництво продукції та послуг,
які найкраще сприятимуть реалізації їхніх потреб. Нарешті, успі-
шність інновацій забезпечується не стільки ідеями, скільки мож-
ливістю їх комерціалізації, де основну роль відіграють організа-
ційні інтелектуальні ресурси. Саме від організаційної структури
підприємства, налагодженості внутрішніх комунікацій, гнучкості
бізнес-процесів залежатиме, наскільки швидко нова ідея зможе бу-
ти реалізована на ринку та давати підприємству прибуток.
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По-п’яте, інтелектуальні ресурси створюють додатково сине-
ргійний ефект у процесі їх використання. Така властивість забез-
печується мережевими ефектами та низькими граничними витра-
тами від збільшення рівня використання інтелектуальних ресур-
сів, а також їх високою взаємозалежністю.

Отже, інтелектуальні ресурси володіють потужною потенцій-
ною спроможністю до генерування грошових потоків та є основ-
ними факторами довгострокового розвитку підприємства. Клю-
чова роль інтелектуальних ресурсів може бути визначена також
через застосування аналізу ресурсного підходу, відповідно до
якого ресурси повинні бути цінними, рідкісними, нездатними до
легкої імітації та включеними в організаційні процеси підприємс-
тва, щоб формувати стійкі конкурентні переваги.

Інтелектуальні ресурси є цінними, оскільки вони впливають
на створення вартості для підприємства та цінності для інших
стейкхолдерів. Наприклад, людські інтелектуальні ресурси забез-
печують підприємство продукцією відповідної якості, а власни-
ків цих ресурсів — заробітною платою; клієнтські інтелектуальні
ресурси генерують для підприємства доходи, а споживачів забез-
печують благами, що задовольняють їхні потреби.

Більшість інтелектуальних ресурсів є рідкісними, оскільки їх
формування та адаптація тісно пов’язані з конкретним підприєм-
ством. Перепродаж таких інтелектуальних ресурсів на ринку час-
то неможливий через низьку ліквідність, що виявляється у склад-
ності відділення від безпосереднього носія інтелектуального
ресурсу (людини або організації). З цим же пов’язана і низька
спроможність до імітації інтелектуальних ресурсів конкурентами.
Оскільки історичний розвиток підприємства зумовлював конкре-
тну форму та зміст інтелектуальних ресурсів, для їх відтворення
конкурентами необхідне точне моделювання ситуацій підприєм-
ства-зразка, що, в принципі, є неможливим.

Нарешті, висока взаємозалежність інтелектуальних ресурсів
зумовлює їх тісне переплетіння з усіма організаційними проце-
сами підприємства, більше того, самі організаційні процедури та
структури можуть бути розглянуті як інтелектуальні ресурси.
Тож за ресурсним підходом інтелектуальні ресурси можна вва-
жати основою формування стійких конкурентних переваг, і, от-
же, домінантним джерелом розвитку підприємства.

Важливим є те, що знання та інформація діють на основі ефе-
кту зростаючої віддачі, на відміну від спадної віддачі традицій-
них ресурсів. За наявності потужної бази знань підприємство ви-
користовує її для створення нових, більш цінних унікальних
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знань. Знання присутні на всіх рівнях ієрархії діяльності у двох
формах: індивідуального (суб’єктивного) і кодифікованого (об’єк-
тивного) знання. Саме останнє стає інформаційним продуктом,
який можуть придбати суб’єкти господарювання.

Отже, досвід компаній свідчить про те, що в сучасних ринко-
вих умовах забезпечити принципові переваги, створити їх «непо-
вторний образ» лише за рахунок матеріальних і фінансових ре-
сурсів практично неможливо. Потрібні унікальні, за своєю сут-
ністю, чинники, яким притаманна потенційна можливість форму-
вати індивідуальні конкурентні переваги та забезпечувати лідер-
ство підприємства. Вже досить давно вчені звертали увагу у своїх
дослідження на те, що в період постіндустріальної епохи успіх
корпорацій у створенні вартості та забезпеченні конкуренто-
спроможності залежить більшою мірою від інтелектуальних мо-
жливостей системи, ніж від її фізичних активів.

Дослідженням сутності інтелектуальних продуктів займалися
зарубіжні вчені Р. Грант, Й. Руус, Х. Ітамі, С. Пайк, Л. Едвінссон,
М. Мелоун, П. Страссман, Л. Форнстрьом, Е. Пенроуз, Т. Стю-
арт, К.-Е. Свейбі, Т. Форт’юн, Д. Салліван, Л. Прусак, Д. Клейн,
Б. Леонтьєв та вітчизняні О. Кендюхов, О. Бутнік-Сіверський,
А. Чухно, О. Стрижак та інші. Практично всі науковці визнача-
ють знання та інформацію як основу інтелектуальних продуктів,
але трактують їх сутність індивідуально, використовуючи різні
терміни: «нематеріальні активи», «інтелектуальні активи», «інте-
лектуальний капітал», «невідчутні активи», «капітал знань»,
«економіка знань», «інтелектуальні ресурси», «інтелектуальний
потенціал», «нематеріальні об’єкти», «інтелектуальна власність».
Розробка та обґрунтування стратегії розвитку підприємства і його
ресурсного забезпечення зумовлює потребу визначення сутності
основних категорій.

У бухгалтерському обліку використовується категорія «нема-
теріальні активи». Йдеться про активи, які мають нематеріальну
(невідчутну) форму та обліковуються на балансі. Проте це лише
фрагментарна і неповна картина ресурсної бази підприємства.
Сьогодні частка нематеріальних активів у валюті балансу на віт-
чизняних підприємствах сягає 10 %. У США вважається, що при-
близно до 40 % інтелектуальної вартості підприємства відобра-
жається в балансі. Зазначимо, що склад нематеріальних активів
підприємства є набагато ширшим, ніж визначено бухгалтерським
підходом та інструкціями. Це насамперед стосується об’єктів ін-
формаційно-інтелектуального характеру, які не ідентифіковані
правом власності або відсутні витрати на їх придбання та ство-
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рення (наприклад, корпоративна культура, досвід, клієнтська ба-
за, ділова репутація, імідж, інформаційні канали тощо).

Інтелектуальна власність (англ. intellectual property) означає
закріплення права на результати діяльності в промисловій, нау-
ковій, художній, виробничій та інших сферах. Тобто категорія
«інтелектуальна власність» найчастіше трактується як сукупність
усіх прав на результати творчої діяльності. В Україні цей термін
уперше з’явився в Законі України «Про власність» від 7 лютого
1992 р.

Інтелектуальний капітал як наукова економічна категорія по-
чав досліджуватися нещодавно, але характерною є неоднознач-
ність і суперечливість думок дослідників. Щодо визначення сут-
ності та структури інтелектуального капіталу — можна виокре-
мити три підходи: структурний, функціонально-структурний і те-
рмінологічний. Досить широко досліджені структурні й терміно-
логічні аспекти інтелектуального капіталу, меншою мірою —
функціональний. Саме останній розкриває сутність інтелектуаль-
ного капіталу через його спроможність створювати нову вартість
та/або давати додатковий прибуток. Тому базовою функцією ін-
телектуального капіталу є створення нової вартості.

Для визначення інтелектуальних можливостей та нематеріа-
льних джерел створення вартості компаній дослідники-теоретики
виділяють такі поняття, як «неосяжні ресурси», «нематеріальні
ресурси», які ще називають «невідчутними», «неявними» чи на-
віть «невловимими» ресурсами. А останнім часом у науковий
обіг введено ще такі категорії, як «інтелектуальні ресурси» та
«інтелектуальний потенціал».

Частина авторів вважає ці поняття синонімами та пропонує їх
взаємозамінне вживання, пояснюючи їх існування різними сфе-
рами використання. Інші дослідники розглядають те чи інше по-
няття як складову одне одного. З погляду практики управління
підприємством важливо чітко розуміти нематеріальні джерела
забезпечення розвитку суб’єктів господарювання, конкурентних
переваг і прирощення вартості. Тому саме з цього підходу й на-
далі розглядатимемо різноманітні погляди на визначення сутнос-
ті ряду категорій.

Для визначення сутності категорії «інтелектуальні ресурси» по-
трібно встановити її взаємозв’язок з іншими категоріями. Терміни
«інтелектуальний капітал» та «інтелектуальні ресурси» об’єднує
те, що вони безпосередньо базуються на продуктах інтелектуаль-
ної діяльності, використовуються як чинник розвитку та підви-
щення ефективності діяльності на основі прирощення доданої вар-
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тості і збільшення ринкової ціни; можуть належать персоналу,
підприємству та зовнішньому середовищу; є характеристикою ди-
намічного зростання економіки підприємства за рахунок інтелек-
туальних продуктів інноваційно-орієнтованих компаній.

Разом з тим можна виокремити відмітні риси цих категорій:
— по-перше, інтелектуальні ресурси створюють стійкі конку-

рентні переваги підприємства та забезпечують зростання у дов-
гостроковій перспективі за рахунок своєї унікальності; неможли-
вість копіювання або відтворення, відсутності замінників та
рідкості серед ресурсів підприємств;

— по-друге, інтелектуальні ресурси — більш широка катего-
рія, ніж інтелектуальний капітал, оскільки об’єднує інтелектуа-
льний капітал людей і різні форми нематеріальних активів;

— по-третє, інтелектуальний капітал є справді капіталом лише
тоді, коли включається до капіталу підприємства і в процесі сво-
го руху приносить більшу вартість за рахунок доданої вартості;

— по-четверте, інтелектуальні ресурси забезпечують зростан-
ня вартості підприємства за рахунок створення цінності для всіх
зацікавлених сторін.

Очевидним є те, що ресурси, які створюють інноваційні інте-
лектуальні продукти для забезпечення конкурентних переваг
підприємства, стають його інтелектуальними ресурсами. Саме ін-
телектуальні ресурси у поєднанні з матеріальними та фінансови-
ми ресурсами завдяки унікальним властивостям набувають вирі-
шального значення для забезпечення конкурентних переваг
підприємства у довгостроковій перспективі та його розвитку.

Сьогодні виникає об’єктивна потреба адаптації знань до умов
ринку як специфічного ресурсу з урахуванням особливостей роз-
витку економіки, що базується на генерації знань. Тому одним з
найбільш прибуткових напрямів діяльності розвинутих країн є
саме експорт знань у вигляді технологій, програмного забезпе-
чення, винаходів та інших інтелектуальних продуктів. У процесі
використання інтелектуальних ресурсів знання реалізуються в
економічну цінність продукції (послуг) і безпосередньо вплива-
ють на результативність його діяльності.

Отже, інтелектуальні ресурси як нематеріалізовані надбання
підприємства є багатогранним поняттям:

— по-перше, це частина ресурсів підприємства, яка не має ма-
теріально-уречевленої форми;

— по-друге, це ресурси тривалого використання;
— по-третє, це інтегрований інтелектуальний продукт як ре-

зультат взаємодії знань, умінь, накопиченого досвіду персоналу,
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результатів науково-технічної діяльності та організаційно-мето-
дичних рішень за різними напрямами функціонування підприєм-
ства;

— по-четверте, це джерело створення конкурентних переваг і
як похідних — збільшення доходу прирощення вартості та ство-
рення цінності для всіх зацікавлених сторін;

— по-п’яте, це всі продукти інтелектуальної діяльності (неза-
лежно від їх облікування в балансі), які формують потенційні
можливості розвитку підприємства.

Крім того, інтелектуальним ресурсам притаманна двоїстість,
яка виявляється в тому, що, з одного боку, знання, інформація,
інноваційні технології, комунікаційні канали, клієнтська база, ор-
ганізаційні структури, винаходи, ноу-хау та інші інтелектуальні
ресурси є провідними факторами виробництва, а з другого боку,
інтелектуальні ресурси в новій інформаційно-інтелектуальній
економіці є генераторами нових знань.

Якщо казати про «інтелектуальні ресурси», то йдеться про такі
продукти розумової діяльності, які розширюють можливості розвит-
ку за рахунок унікальності. Саме унікальність, рідкісність, інновацій-
ність є чинниками забезпечення на ринковій царині як конкурентних
переваг, так і конкурентоспроможності та ефективного розвитку
компаній. Є низка інтелектуальних продуктів, які неможливо купити
на ринку ресурсів через їхню унікальність, рідкісність. Вони створю-
ються у процесі діяльності самого підприємства. Права власності на
окремі об’єкти можуть бути джерелом монопольного прибутку або
продуктом комерціалізації тільки за умови їх унікальності. Напри-
клад, інноваційні технології, винаходи, корисні моделі можуть бути
об’єктами виключної власності лише у разі їх унікальності.

Інтенсивне формування, накопичення і використання інтелек-
туальних ресурсів створюють для підприємства систему капіта-
льних стійких конкурентних переваг, які на ринку трансформу-
ються у домінантні джерела його розвитку. Домінантне стано-
вище інтелектуальних ресурсів у розвитку підприємства зумов-
лює потребу, по-перше, встановлення функціонального взаємо-
зв’язку між типами, кількістю, якістю інтелектуальних ресурсів
підприємства, його конкурентними перевагами та розвитком; по-
друге, послідовної координації дій персоналу з конструювання
набору ресурсів та обґрунтування компромісу між ефективністю і
гнучкістю; по-третє, забезпечення ефекту за рахунок викорис-
тання наявного досвіду через взаємозв’язок останнього з резуль-
тативністю діяльності підприємства; по-четверте, встановлення
взаємозалежності здатності підприємства і навичками персоналу
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(наскільки здатність є інтегрованим ресурсом, а не внеском
окремої особи); по-п’яте, обґрунтування напрямів інтеграції і ко-
оперування різних ресурсів для формування здатності підприємс-
тва забезпечувати стійкість конкурентних переваг. Детермінан-
тами цієї стійкості є такі характеристики ресурсів: довговічність,
прозорість, мобільність і відтворюваність1.

Слід відмітити, що інтелектуальні ресурси (наприклад, ділова
репутація, бренд, компетенції, клієнтські ресурси, комерційні ме-
режі, досвід) порівняно з матеріальними ресурсами мають біль-
ший термін корисної дії. Крім того, динамічність змін зовнішньо-
го середовища посилює цю тенденцію. І загалом потенційні
можливості підприємства мають більш тривалий життєвий цикл,
оскільки вони можуть підтримуватися і прирощуватися шляхом
заміни окремих ресурсів і введення нових. У цьому зв’язку важ-
ливим є ефективне управління наявними потенційними можливо-
стями, яке забезпечує їх необхідний рівень оновлення.

Крім того, варто наголосити, що сьогодні в Україні маємо, по-
рівняно з розвинутими країнами, низький технологічний рівень
виробництва, зношені основні засоби, великий дефіцит фінансо-
вих ресурсів. Тому пошук нових резервів лежить у площині фор-
мування й використання інтелектуальних ресурсів, сукупність
яких створює інтелектуальний потенціал підприємства.

Враховуючи те, що вітчизняний персонал має високий рівень
накопичених і професійних знань технічного, технологічного, ор-
ганізаційно-управлінського, маркетингового, освітнього характе-
ру, тому саме інтелектуальний потенціал є, по суті, єдиним фак-
тором, який можливо мобілізувати в порівняно короткі терміни
та у взаємодії з матеріальними ресурсам, забезпечуючи інтенсив-
ний розвиток підприємства.

Стратегічним інтелектуальним ресурсом є творчий персонал,
від якого залежать результати інтелектуальної діяльності підпри-
ємства. Саме творчий процес є рушійною силою розвитку інтеле-
ктуальних ресурсів. Тому у сучасній економіці освіта розгляда-
ється як форма інвестицій у розвиток творчого процесу, а
діяльність, пов’язана з виробництвом, збереженням, передаван-
ням і використанням знань, стає пріоритетною.

Це означає, що для ефективного управління в сучасних умо-
вах замість застарілих методів повинні реалізовуватися нові кон-

                     
1 Грант P. M. Ресурсная теория конкурентных преимуществ: практические выводы

для формулирования стратеги / Р. М. Грант // Вестн. С.-Петербург. ун-та. — Серия 8 :
Менеджмент. — 2003. — Вып. 3. — C. 47—75.



93

цепції та технології, які базуються на останніх досягненнях еко-
номічної науки і світового досвіду. Вже нині на перепідготовку
спеціалістів у США відводиться 15—20 % робочого часу. Вважа-
ється, що в середньому за сорокарічний період професійної дія-
льності необхідно підвищувати кваліфікацію до 8 разів. Націона-
льний науковий фонд США рекомендує спеціалістам виділяти не
менше 10 годин на тиждень для вивчення літератури зі спеціаль-
ності і 40—80 годин у рік — на безперервне підвищення кваліфі-
кації.

Крім того, з урахуванням темпів оновлення знань і жорсткої
конкуренції необхідна система постійного навчання (lifelong
learning — навчання протягом життя). У цьому зв’язку будь-яке
підприємство має бути комплексом виробничих і освітніх структур,
які виконують функції безперервної освіти, тобто стати навчальною
організацією, зацікавленою у розвитку персоналу. Едвард Демінг
запровадив у науковий обіг спеціальний термін «система поглибле-
них знань», яка необхідна для формування інтелектуального потен-
ціалу підприємства. Тому в майбутньому постійно зростатиме част-
ка персоналу, зайнятого виробництвом, передаванням і використан-
ням знань у домінуючу групу. А зміни у суспільному способі вироб-
ництва будуть пов’язані з особливостями інформаційної революції
та комунікативної революції (процеси обробки інформації).

Нині очевидною є потреба зміни відносин між системою осві-
ти і веденням бізнесу, які розвиваються автономно, що є причи-
ною низького рівня інтелектуалізації підприємництва. Якщо роз-
кривати сутність інтелектуальних ресурсів підприємств крізь
призму сукупності знань і розумових здібностей персоналу, який
використовує їх для забезпечення розробки найбільш ефективних
рішень у всіх сферах діяльності суб’єкта господарювання для за-
безпечення його розвитку, то очевидним стає значення ролі цих
ресурсів у випуску конкурентоспроможних товарів і формуванні
потенційних можливостей підприємства1.

Це своєю чергою потребує перегляду наявного ставлення до
оцінювання таких інтелектуальних ресурсів, як корпоративна
культура і корпоративні цінності, престиж формування нових
правил бізнесу з наголосом на можливості обміну знаннями, но-
вих методів управління з урахуванням специфіки нематеріальних
ресурсів. Тому об’єктивним є прискорення процесу зміни самого

                     
1 Миносян А. Роль интеллектуальных ресурсов в обеспечении инновационного раз-

вития предприятия / А. Миносян // Вектор науки ТГУ. — Серия : Экономика и управле-
ние. — 2012. — № 1 (8).
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типу підприємництва від трудового до інтелектуального; продук-
ту праці від матеріального до інтелектуального; підвищення со-
ціальної орієнтації бізнесу. У цьому зв’язку управління інтелек-
туальними ресурсами повинно забезпечити зміну підходів менедж-
менту на трьох базових рівнях: стратегічному (бізнес-рівень), так-
тичному (рівень робочих груп) і операційному (рівень індивіду-
альних завдань, функцій і технологій).

Зростання величини інтелектуального потенціалу (його актив-
ності) можливо лише за умови створення нових інтелектуальних
ресурсів (теоретичних, прикладних та експериментальних знань).
Інтелектуальний потенціал характеризується сукупністю всіх ін-
телектуальних ресурсів, якими підприємство володіє (хоча з пев-
них причин може окремі з них не використовувати на якомусь
етапі) і спроможне здійснювати діяльність відповідно до крите-
ріїв конкурентоспроможності.

Отже, інтелектуальний потенціал як складова економічного
потенціалу відображає потенційну спроможність підприємства
забезпечувати свій розвиток і конкурентоспроможність на основі
використання та у взаємодії з матеріальними й фінансовими інте-
лектуальних ресурсів. Безумовно, рівень використання інтелек-
туальних ресурсів свідчить про задіяні резерви в цілому на під-
приємстві, включаючи зовнішні інтелектуальні чинники, для
посилення своєї ринкової позиції. Особливо важливими для ди-
намічного розвитку підприємства є інтерспецифічні інтелекту-
альні ресурси, до складу яких входять рівень освіти, знання, про-
фесійні навички, вміння, компетенції, досвід, статус, можливості
професійного розвитку, здібності. Ці ресурси є унікальними,
оскільки, по-перше, формуються на кожному конкретному під-
приємстві; по-друге, їхня максимальна цінність досягається тіль-
ки на даному підприємстві і безпосередньо пов’язана з його вну-
трішнім середовищем; по-третє, створюються внаслідок взаємодії
результатів інтелектуальної діяльності підприємства з технологі-
чними, виробничими, організаційними та управлінськими проце-
сами; по-четверте, є незамінними і характеризуються практично
неможливістю відтворення; по-п’яте, відновлення ресурсів у но-
вій формі потребує здебільшого вагомих витрат часу та коштів.

Отже, «нові теорії» зростання приділяють особливу увагу са-
ме процесу поширення знань та вмінь. Цей процес базується на
«переливах» (spillovers) наявних знань, які мають критичне зна-
чення для створення нових знань, з метою прориву до подальших
інновацій та їх ефективної реалізації. Практично всі сучасні кон-
цепції економічного розвитку сходяться на тому, що саме якість
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інтелектуальних ресурсів і ступінь залучення їх у суспільне ви-
робництво та безпосередньо в діяльність окремих суб’єктів гос-
подарювання безпосередньо впливають на темпи економічного
зростання і рівень національного багатства окремих країн.

2.4. Ціннісно-орієнтоване управління
ресурсами

Для виживання або перемоги у жорсткій конкурентній боро-
тьбі будь-яка система повинна мати певні переваги перед своїми
конкурентами. Поняття конкурентна перевага, конкурентоспро-
можність, конкурентна стратегія, стратегічний потенціал та інші
тісно пов’язані в теорії конкуренції. Тому для глибшого розумін-
ня сутності та місця ресурсного підходу у процесі створення цін-
ності конкурентних переваг підприємства необхідно визначити
взаємозв’язок і взаємозалежності основних понять теорії цінніс-
но-орієнтованого управління підприємством.

За сучасних умов нестабільності економіки, в якій функціо-
нують підприємства, підвищується значущість стратегічного
управління, спрямованого на зниження ступеня ризику в прий-
нятті управлінських рішень. Стратегічне управління підприємст-
вами будується на двох основних напрямах: перший передбачає
облік ресурсних обмежень підприємства, другий — урахування
споживчої цінності. У чистому вигляді кожен з них має обмежене
застосування, більш поширеним є збалансований підхід до стра-
тегічного управління, який ґрунтується на різноманітних концеп-
ціях формування моделей розвитку підприємства.

Застосування ресурсного підходу у ціннісно-орієнтованому
управлінні, виражається у здатностях підприємства забезпечува-
ти унікальність ресурсів. На думку Р. Гранта, Дж. Тиса, Р. Сан-
чеса, Дж. Барни, Г. Хемела, К. К. Прахалада та інших дослідників
у галузі стратегічного управління, в умовах постійно змінювано-
го зовнішнього середовища специфічні активи й компетенції
компанії можуть бути набагато стабільнішою основою для її са-
моідентифікації1. Стратегічний аналіз у рамках ресурсного під-
                     

1 Грант P. M. Ресурсная теория конкурентных преимуществ : практические выводы
для формулирования стратегии / Р. М. Грант // Вестн. С.-Петербург. ун-та. — Серия 8 :
Менеджмент. — 2003. — Вып. 3. — C. 47—75; Тис Д. Дж. Динамические способности
фирмы и стратегическое управление / Д. Дж. Тис, Г. Пизано, Э. Шуен // Вестн. С.-
Петербург. ун-та. Серия 8 : Менеджмент. — 2003. — Вып. 4. (№ 32); Хэмел Г. Конкури-
руя за будущее / Г. Хэмел, К. К. Прахалад. — М. : ЗАО «Олимп-Бизнес», 2002; Barney
Jay B. Gaining and sustaining competitive advantage. Pearson Prentice Hall, 2007.
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ходу у процесі створення цінності полягає в аналізі ресурсів і
спроможностей компанії з погляду створення її стійкої конкурен-
тної переваги на сучасному та майбутньому ринках. Саме недо-
статньо досліджений авторами ресурсної концепції взаємозв’язок
підприємства із зовнішніми системами та його оточенням нале-
жить до ключових напрямів критики даного концептуального
підходу в управлінні підприємства, оскільки цінність ресурсів і
здатностей компанії визначається передусім ринком, на якому
вона працює. Критика слабкого зв’язку моделей стратегічного
аналізу в рамках ресурсного підходу у процесі створення ціннос-
ті конкурентної переваги із зовнішнім середовищем набуває ще
більшої ваги в умовах зростання динамізму ринкових умов, які
приводять до зміни цінності ресурсів компанії.

Сучасні моделі внутрішнього стратегічного аналізу мають ще
один істотний недолік. Незважаючи на зростання обсягу науко-
вих праць, присвячених динамічним здатностям, більшість моде-
лей досить статичні — вони аналізують ресурси і спроможності
компанії на теперішній момент часу, тоді як сама мета сучасного
стратегічного аналізу вимагає розгляду ресурсної бази щодо май-
бутніх ринків, які, безумовно, відрізнятимуться від тих, що існу-
ють.

Вищевикладена проблематика зумовлює потребу вдоскона-
лення методичних підходів до формування конкурентної спожи-
вчої цінності підприємства, базованої на оцінюванні унікальності
ресурсів. Таким чином, сучасні умови зовнішнього середовища
виставляють до управлінських механізмів підприємств нові ви-
моги:

• посилення динамічної та системної компонент управлінської
моделі, що забезпечують облік взаємозв’язку існуючих (локаль-
них і глобальних) та нових ринків і більш точний облік динаміки
змін зовнішнього середовища (макросистем) загалом;

• використання інтегральної ресурсної моделі успіху підпри-
ємства, що включає матеріальні й нематеріальні ресурси і здат-
ності. Визначення тих ресурсів і компетенцій, необхідних компа-
нії для досягнення стійкої конкурентної переваги на ринках
майбутнього.

Передусім розглянемо підходи до визначення цінності конку-
рентної переваги, створеної за допомогою унікальних здатностей
підприємства чи рідкісних специфічних ресурсів. А. Градов ро-
зуміє під конкурентними перевагами продуктивність викорис-
тання ресурсів. Конкурентна перевага, на його думку, виявляєть-
ся в зіставленні з іншими суб’єктами господарювання (підпри-
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ємствами, галузями, національними економіками інших країн) і є
глобальною метою економічної стратегії підприємства й галузі
національної економіки1.

З позиції ціннісно-компетенційного підходу Р. Фатхутдінов
конкурентну перевагу розуміє як певну ексклюзивну цінність,
властиву системі, яка надає їй перевагу над конкурентами2.

На думку А. Шегди, конкурентна перевага — висока компе-
тентність підприємства в будь-якій сфері, що надає підприємству
найкращі можливості залучати й зберігати клієнтів3.

Іншим визначенням конкурентної переваги є ресурсний під-
хід, який базується в основному на перевагах продуктивності ви-
користання ресурсів підприємства, тобто наголос зміщується на
внутрішні аспекти, однак при цьому недостатня увага приділя-
ється впливам зовнішнього характеру, а також не враховується
фактор мінливості зовнішнього середовища. Одним з наслідків
цієї системи стає те, що управління конкурентоспроможністю за-
лишається «вузьким місцем» менеджменту вітчизняних підпри-
ємств й лімітованим засобом їх конкурентної боротьби на світо-
вих ринках. Отже, підходів до визначення цінності існує багато.
Кожний з них ґрунтується на певній теорії, серед яких найбільш
поширеними є теорії трудової вартості, граничної корисності,
попиту і пропозиції, факторів виробництва, інформативна.

Існування та розвиток конкурентних переваг дає підприємству
можливість нарощувати свій стратегічний потенціал. Так, наяв-
ність у підприємства нового обладнання, що дозволяє виробляти
продукцію високої якості з найменшими витратами, призводить
до розвитку виробничого потенціалу; застосування нових техно-
логій і нових матеріалів — інноваційного потенціалу тощо. Зво-
ротний взаємозв’язок даних категорій полягає в тому, що страте-
гічний потенціал підприємства є основою для створення
споживчої цінності та розвитку конкурентних переваг.

М. Портер уважає, що позицію підприємства в галузі визначає
конкурентна перевага, яка досягається за рахунок того, як підпри-
ємство організовує та виконує окремі види діяльності. За допомо-
гою цієї діяльності підприємство створює певні цінності для своїх
споживачів. Кінцева цінність, створена підприємством, визнача-
                     

1 Экономическая стратегия фирмы : учеб. пособ. — 2-е изд., испр. и доп. / [ред.
А. П. Градова.]. — СПб. : Специальная литература, 1999. — 590 с.

2 Фатхутдинов Р. А. Стратегический маркетинг : учеб. для студ. вузов, обуч. по
техн. и экон. спец., спец. «Маркетинг» и «Менеджмент» / Р. А. Фатхутдинов — СПб. :
Питер, 2000. — 448 с.

3 Шегда А. В. Основы менеджмента : учеб. пособ. для студ. вузов / А. В. Шегда. —
К. : Т-во «Знання». КОО, 1998. — 512 с.
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ється тим, скільки споживачі готові заплатити за товар або послу-
гу, яку пропонує підприємство. Якщо ця сума перевищує сукупні
витрати на всю необхідну діяльність, підприємство рентабельне.
Щоб отримати конкурентну перевагу, підприємство повинно дава-
ти споживачам таку ж цінність, як і конкуренти, але виробляти то-
вар з меншими витратами (стратегія низьких витрат), або діяти
так, щоб давати споживачам товар із більшою цінністю, за який
можна отримати більшу ціну (стратегія диференціації).

В остаточному підсумку підприємства обходять своїх супер-
ників, якщо мають міцну конкурентну перевагу. Низькі витрати
відображають спроможність підприємства розробляти, випускати
й продавати порівнянний товар з меншими витратами, ніж у кон-
курента (товар має бути ціннішим для споживача за товар конку-
рента), прагнучи до диференціації. Остання означає спромож-
ність забезпечити покупця унікальною й більшою цінністю у
вигляді нової якості товару, особливих споживчих властивостей
або пiсляпродажного обслуговування.

Перш ніж розглянути систему цінностей, яку пропонує
М. Портер, необхідно розмежувати поняття «цінність» та «вар-
тість». Певне коло теоретиків ототожнює ці, на перший погляд,
однакові поняття. До них належать І. О. Бланк, А. Г. Грязнова,
С. В. Валдайцев, В. В. Ковальов. Але є й ті, що вбачають економі-
чну різницю даних термінів: Н. С. Шухов, Б. Л. Воркуєв, В. Д. Ба-
зилевич, С. В. Мочерний, першим з них був М. І. Туган-Баранов-
ський. Головною причиною неоднозначного визначення понять
«цінність» і «вартість» є некоректний переклад іноземної літера-
тури. Хоча кожне з цих слів має свій автономний переклад.

Однаковий товар з однією і тією самою споживною вартістю
матиме різну корисність для окремих споживачів. Корисності то-
варів або послуг відрізняються кількісно. Однак через суб’єктив-
ність або емоційне сприйняття корисності конкретизація ступеня
корисності двох різних товарів може відрізнятися тільки умовно. В
даному разі споживча вартість є носієм корисності, а корисність
виражає ставлення внутрішніх властивостей речей до потреб лю-
дей. Вартість товару — уречевлена в товарі суспільно необхідна
праця товаровиробників та виробничі відносини між людьми, що
виникають у процесі виготовлення продукту внаслідок суспільно-
го поділу праці та здійснюються між ними на основі витрат часу.
Кінцевою формою вияву вартості товару є його ціна1.

                     
1 Економічна енциклопедія : у 3 т. / гол. ред. Б. Д. Гаврилишин. — К. : Академія,

2000. — Т. 1. — 2000. — 864 с.
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Цінність — діалектична єдність корисності речі для спожива-
ча, а також вартості (суспільно необхідних витрат виробництва)
для виробника1. Р.А. Фатхутдінов визначає цінність як дещо осо-
бливе, чим володіє система, прагне зберегти або мати у майбут-
ньому. Теорія цінності ґрунтується на суб’єктивній оцінці корис-
ності речі. Чим краще задовольняється певна потреба людини,
тим ціннішою вона є2. Дане визначення є досить звуженим, оскі-
льки цінність стосується не тільки товару чи послуги, а й відно-
син між партнерами3.

Завершуючи дослідження сутності категорії «цінність», нау-
ковці виокремлюють такі її атрибути:

— суб’єктивна категорія, залежить від індивідуальних потреб
і можливостей;

— має ситуаційний та динамічний характер;
— залежить від умов сприйняття категорії;
— універсальна категорія, стосується всіх типів клієнтів (осіб,

організацій) і визначається єдиним терміном.
Кінцева цінність, створена підприємством, визначається тим,

скільки споживач готовий заплатити за товари та послуги, запро-
поновані підприємством. Ланцюжок цінності потрібно розгляда-
ти як систему, а не певний набір компонентів, до якого відно-
сяться ланцюжок цінності постачальника (сировина, комплек-
туючі вироби, обладнання, послуги), саме підприємство і канали
розподілу. Товар виконує роль сукупного (сполучного, ключово-
го) елементу в ланцюжку створення цінності споживача. Тому й
цінність потрібно розглядати в різних аспектах.

Створення споживчої цінності відбувається через пропону-
вання більшої та кращої цінності для споживача, що посилюва-
тиме позиції підприємства серед конкурентів на ринку. Цінність
для споживача — суб’єктивна оцінка корисності та витрат, здійс-
нених споживачем до, під час та після придбання, споживання чи
використання товару або послуги. Очікувану корисність форму-
ють потреби споживача, які він прагне задовольнити. Її утворю-
ють користі товару та все, що пов’язано в процесі придбання да-
ного товару чи послуги, з вирахуванням витрат (грошей, енергії,
часу, емоцій). Як зазначалося вище, М. Портер вимірює таку цін-
                     

1 Економічна енциклопедія : y 3 т. / [ред. С. В. Мочерний та ін.]. — К. : Академія,
2002. — Т. 3 : П (поручництво) — Я (японський центр продуктивності) / відп. ред.
С. В. Мочерний. — 2002. — 952 с.

2 Економічна енциклопедія : у 3 т. / гол. ред. Б. Д. Гаврилишин. — К. : Академія,
2000. — Т. 1. — 2000. — 864 с.

3 Портер М. Э. Конкуренция / М. Э. Портер ; пер. с англ. — М. : Вильямс, 2002. —
496 с.
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ність кількістю грошей, яку споживач готовий заплатити підпри-
ємству. Але враховуючи тенденцію побудови довгострокових
відносин між споживачами та підприємством, грошова форма
виміру такого виду цінності стає другорядною.

Ключовий показник виміру цінності — ступінь задоволеності
споживача від товару чи послуги, а також від додаткових послуг
та зв’язків з підприємством, що пропонує даний товар (послугу).
Сучасні науковці стверджують, що підприємство має більше
приділяти уваги формуванню системи обслуговування спожива-
чів, яка істотно впливає на ступінь задоволення споживача това-
ром чи послугою. На думку інших — 80 % елементів споживчої
цінності пов’язані з додатковими послугами, торговою маркою
чи брендом підприємства. Хоча витрати на надання цих додатко-
вих елементів цінності для споживача оцінюються в 20 % від ви-
трат на створення самого продукту.

Динамічність категорії «цінність» залежить від сприйняття
цінності у момент пропозиції від трьох змінних: цінності, прита-
манної особі (підприємству), бажаної цінності (вигід, яких набу-
вач хоче отримати в результаті придбання товару чи послуги) та
оцінки цінності (усвідомленості, наскільки витрати на придбання
і споживання певної пропозиції перевищують очікування від її
споживання).

Цінність підприємства визначається як цінність, створена під-
приємству його споживачем, якщо розглядати його як джерело
конкурентної переваги, і не тільки як джерело грошової винаго-
роди за продані товари, але й — ідей (щодо розвитку продукції,
технологій ринкових можливостей). До того ж, за таких умов
підприємства зможуть не лише навчитися «виживати» на ринку,
а й успішно на ньому працювати, якщо проаналізують цінності,
які формують для них споживачі. Отже, цінність зв’язків полягає
у мірі надання переваги контрагенту з певним клієнтом через
оцінку виграшів та втрат від нього. Показники виміру можуть бу-
ти як кількісні, так і якісні залежно від можливостей та мети оці-
нювання.

Особливість цінності каналів розподілу полягає у процесі її
формування не одним суб’єктом (контрагентом) для іншого, а
спільно — з метою максимізації результату для кожної зі сторін
відносин, або навіть створення цінності, недоступної для кожної
зі сторін у разі здійснення діяльності самостійно. Саме тривалі
відносини характеризують партнерство між контрагентами і є
умовою спільного створення цінності. Оцінка цінності зв’язків
будується на основі цінності зв’язків кожного з партнерів. Д. Віл-
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сон і Дж. Скоті стверджують, що цінність зв’язків має три вимі-
ри: економічний (зниження витрат, отримання додаткових при-
бутків), поведінковий або психологічний (довіра, культура, репу-
тація) та стратегічний (поглиблення компетенцій та знань).

Конкурентна перевага підприємства зумовлюється тим, наскі-
льки чітко вона може організувати всю систему цінностей —
зв’язок з постачальниками й споживачами за рахунок кращої ор-
ганізації цих зв’язків. Наприклад, регулярні та своєчасні постав-
ки можуть знизити операційні витрати підприємства й дозволять
зменшити необхідний рівень запасів.

М. Портер зазначає, що конкурентні переваги отримують під-
приємства:

• які функціонують у тих країнах, де існує можливість швидко
нагромадити спеціалізовані ресурси й навички;

• якщо в країні, де функціонує підприємство, існує доступна й
точна інформація про потреби в товарах і технологіях;

• якщо можливі постійні капіталовкладення;
• якщо збігаються інтереси власників, менеджерів і персоналу.
Динамічний характер управлінського механізму, за допомо-

гою якого створюється цінність, зумовлює потребу введення
блоку оцінювання наявних динамічних здатностей підприємства,
оскільки вони можуть мати вирішальне значення як безпосеред-
ньо для його роботи на швидкозмінному ринку, так і для ефекти-
вності проведення динамічного стратегічного аналізу. У класич-
ному розумінні динамічні здатності — це спроможність орга-
нізації цілеспрямовано створювати, розширювати і поліпшувати
свою ресурсну базу у відповідь на зміну умов зовнішнього сере-
довища. Проте в сучасних дослідженнях динамічні здатності ви-
значаються ширше. Так, Дж. Тіс вирізняє три основні групи ор-
ганізаційних здатностей, які входять до динамічних здатностей
підприємства1:

• розуміти, визначати і формулювати можливості й загрози зо-
внішнього середовища;

• «захоплювати» (скористатися) можливостями зовнішнього
середовища;

• підтримувати конкурентоспроможність за рахунок поліп-
шення, комбінування, захисту і, за потреби, реконфігурації мате-
ріальних і нематеріальних ресурсів компанії.

                     
1 Тис Д. Дж. Динамические способности фирмы и стратегическое управление /

Д. Дж. Тис, Г. Пизано, Э. Шуен // Вестн. С.-Петербург. ун-та. — Серия 8 : Менеджмент.
— 2003. — Вып. 4. (№ 32).
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Очевидно, що перша група здатностей має велике значення
для підприємств на ринках з будь-яким рівнем динамізму зовні-
шнього середовища, оскільки відповідає за зв’язок стратегії ком-
панії із зовнішнім середовищем. Розвиток даної групи здатностей
дозволяє більш точно проводити аналіз змін зовнішнього середо-
вища (перший блок збільшеної моделі динамічного стратегічного
аналізу), що, безумовно, підвищить якість усього стратегічного
аналізу і, у результаті, якість і ефективність прийнятих стратегіч-
них рішень. Друга і третя групи здатностей важливіші для підпри-
ємств, які працюють на ринках з високим рівнем ринкових змін і
особливо в галузях нової економіки, що характеризуються вели-
кою ймовірністю шумпетеріанських революцій. Конкурентоспро-
можність даних підприємств найчастіше залежить саме від швид-
кості їх реакції на ринкові зміни, тоді як підприємства, що працю-
ють на традиційних ринках, мають значно більше часу для прийн-
яття рішень та реконфігурації портфеля ресурсів і здатностей.

Отже, поряд із визначенням ключових компетенцій і оцінкою
динамічних здатностей підприємства головним результатом дру-
гого блоку процесу управління є розуміння цінності наявних у
підприємства ресурсів, здатностей і компетенцій з погляду отри-
мання стійкої конкурентної переваги на майбутніх ринках.

Третім блоком процесу управління є аналіз стратегії компанії
на предмет її адекватності очікуваних змін зовнішнього середо-
вища. Основним інструментом даного етапу може бути SWOT-
аналіз (аналіз ступеня впливу конкретних сценарних умов на си-
ли та слабкість компанії, виявлені в результаті VRIO-аналізу).
Потрібно оцінити стратегічний відгук компанії на очікувані зов-
нішні зміни (наскільки успішно компанія в світі виявлених загроз
і можливостей зможе підсилити свої сильні сторони або здобути
нові переваги, і чи зможе захистити свої вразливі місця) завдяки
наявним у неї ресурсам і здатностям, а також передбаченої стра-
тегії реконфігурації портфеля ресурсів і здатностей.

Завершальним блоком динамічного процесу управління є ви-
значення розриву в ресурсах і компетенції організації з позиції
стратегічних цілей підприємства та очікуваних змін зовнішнього
середовища. Потрібно не просто виявити розрив між потрібними
та наявними ресурсами і здатностями, а й зіставити важливості
конкретних ресурсів і здатностей (може бути виявлено кілька рі-
зних ресурсів, які є основою конкурентного успіху на майбут-
ньому ринку) з їх вартістю і можливістю придбання. Важливість
конкретних потрібних ресурсів і здатностей для підприємства
може бути визначена за допомогою SWOT-аналізу (з урахуван-
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ням потрібних та наявних ресурсів і здатностей, а також зміни
портфеля ресурсів і здатностей, передбаченого стратегією). Ви-
ходячи з цінності та вартості конкретних ресурсів і здатностей,
підприємство може визначити, як саме слід змінити наявні ресур-
си і здатності, які зміни внести до стратегії фірми відповідно до
стратегічних намірів компанії.

Напрями вдосконалення класичних моделей управління мо-
жуть бути такими: включення до моделі процедур з аналізу рин-
ку з метою посилення взаємозв’язку із зовнішнім середовищем,
використання техніки сценарного аналізу для більш повного об-
ліку динаміки змін зовнішніх параметрів і відстеження змін у ма-
кроекономічній ситуації, на міжнародних і конкретних локальних
ринках, в основному суміжних галузей. Визначити ступінь внес-
ку у формування стійкої конкурентної переваги конкретних акти-
вів, ресурсів, здатностей і компетенцій можна з допомогою
VRIO-аналізу.

2.5. Генеза та концептуальні засади управ-
ління продуктивністю ресурсів

Актуальність дослідження зумовлена об’єктивною потребою
вдосконалення теоретичних аспектів продуктивності для вирі-
шення практичних проблем розвитку вітчизняних суб’єктів гос-
подарювання. Досвід провідних країн світу свідчить, що саме
підвищення продуктивності економічних ресурсів підприємства є
головним чинником приросту обсягу продукції, створює можли-
вості для розширення масштабів виробничо-господарської діяль-
ності, дозволяє оптимізувати змінні й постійні витрати на одини-
цю продукції та, урешті-решт, створює передумови для підви-
щення результативності і конкурентоспроможності бізнес-оди-
ниць.

Результати аналізу широкого кола літературних джерел до-
зволяють відзначити існування таких векторів розвитку теорії
продуктивності: продуктивності праці та продуктивності всіх фа-
кторів виробництва. Теоріям продуктивності праці присвячені до-
слідження А. П. Голова, Є. І. Капустіна, Д. Н. Карпухіна, Є. В. Ка-
симовського, Я. Б. Кваші, К. Куросави, Є. Л. Маневича, Ф. Тейло-
ра, В. Н. Черковця, Г. Ємерсона та інших науковців. Проблема-
тика продуктивності суспільної праці та всіх факторів виробниц-
тва розглядалася В. С. Астраускасом, Р. В. Гавриловим, О. Є. Гер-
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мановою, А. І. Іванченко, Д. Кендриком, Г. Р. Кремневим, А. С. Куд-
рявцевим, А. Лоуролом, Є. М. Мерзлікіною, І. Прокопенко, С. Син-
ком, Л. Г. Соколовою, С. Г. Струміліним.

Переважна кількість досліджень спрямована на пошук резер-
вів зростання продуктивності саме живої праці, хоча рівень її
операційної цінності є незначним. Виокремлення у складі ресур-
сів підприємства інтелектуальних, інформаційних та організацій-
них призвело до фрагментарності класичного розуміння продук-
тивності, як відношення обсягу продукції до витрат матеріальних
і трудових ресурсів, що не дозволяє комплексно оцінити ефекти-
вність використання ресурсного потенціалу підприємства. Обме-
жене трактування цієї дефініції в умовах зростання ролі і значен-
ня інтелектуально-інформаційної складової зумовлює непридат-
ність існуючих показників продуктивності для всебічного еконо-
мічного аналізу та призводить до відриву вимог практики від на-
укових положень. Фрагментарність теоретико-методологічної ба-
зи дослідження сукупної продуктивності ресурсів гальмує комп-
лексну діагностику ланцюга «пошук — формування — реаліза-
ція», а також обмежує можливості системного підходу до вдос-
коналення управління продуктивністю ресурсів суб’єктів госпо-
дарювання.

Забезпечення економічного зростання вітчизняних промисло-
вих підприємств в динамічних умовах змін зовнішнього середо-
вища вимагає підвищення ефективності використання ресурсів.
Реалізація цього напряму зумовлює виключну увагу до проблем
управління продуктивністю. Сучасні підходи до продуктивності
ресурсів є результатом тривалої еволюції наукової думки, зміст
якої, своєю чергою, великою мірою визначався загальним ходом
розвитку економіки ринкового типу. Теперішні спроби переоцін-
ки фундаментальних засад економічних процесів і розроблення
більш адекватних сучасним умовам механізмів управління про-
дуктивністю ресурсів не заперечують багатого накопиченого до-
свіду попередніх наукових шкіл, однак потребують модифікації
відповідно до нових умов господарювання.

Історичними витоками концепції продуктивності ресурсів є
трудова теорія вартості К. Маркса, відповідно до якої у виробни-
цтві продукту беруть участь два види праці: жива праця, що ви-
трачається робітниками у процесі виготовлення продукту, та ми-
нула (уречевлена) праця, що була використана на попередніх
стадіях суспільного виробництва і застосовується у виробництві
даного продукту. Починаючи з кінця ХІХ ст. і до сучасного мо-
менту, немарксистські економічні теоретики, не згодні з поло-
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женнями К. Маркса про особливу роль праці як фактора вироб-
ництва, розвивали і поглиблювали концепцію рівноправності і
комплементарності ресурсів.

Виокремлення у складі економічних ресурсів однорідних груп
чи факторів виробництва (землі, праці, капіталу) створило перед-
умови для еволюційного розвитку концепції продуктивності, що
знайшла своє відображення у теорії трьох факторів виробництва
Ж.-Б. Сейя, Ф. Бастіа. У Ф. Ліста праця, земля і капітал уперше
набувають статусу головних продуктивних сил «національної
економіки» і позначаються термінами «особисті продуктивні си-
ли», «природні продуктивні сили», «інструментальні сили» (чи
«матеріальні капітали країни») відповідно1.

Подальшого розвитку теорія трьох факторів виробництва на-
була у неокласичній теорії граничної продуктивності Д. Б. Клар-
ка2. Згідно з нею, участь кожного виробничого фактора у ство-
ренні вартості продукції визначається його граничною продук-
тивністю, тобто величиною створюваного ним граничного про-
дукту, під яким розуміється приріст продукції, що отримується за
рахунок підвищення певного виробничого фактора на одиницю
за незмінної величини інших факторів. Варто зазначити, що саме
неокласична ринкова теорія сформувала пріоритет рівня спожи-
вання як показник ефективності використання ресурсів. Подаль-
ший розвиток і конкретизацію означений підхід у дослідженні
продуктивності ресурсів отримав у теорії виробничої функції,
виникнення якої пов’язують із виходом у 1928 р. статті
П. Х. Дугласа і Ч. В. Кобба «Теорія виробництва»3. Однак лише
після основоположної статті Р. Солоу (1957 р.) оцінка агрегова-
них виробничих функцій для виміру чинників зростання і вису-
нення гіпотез про природу технічного прогресу стала поширеною
практикою в економічних дослідженнях4.

Органічне поєднання кейнсіанства та неокласицизму створило
передумови для формування теорії неокласичного синтезу, най-
більш відомим автором якої, П. Самуельсоном, вирішення основ-

                     
1 Лист Ф. Национальная система политической экономии / Ф. Лист ; составление и

предисловие В. А. Фадеева. — М. : Европа, 2005. — 382 с.
2 Кларк Дж. Б. Распределение богатства / Дж. Б. Кларк ; пер. с англ.

Д. Страшунского, А. Бесчинского ; под ред. Л. П. Куракова. — М. : Гелиос АРВ, 2000.
— 368 с.

3 Cobb C.W.A Theory of Production / C. W. Cobb, P. H. Douglas // American Economic
Review, Supplement, 1928. — Vol. 18. — March. — P. 139—165.

4 Блауг М. Методология экономической науки, или Как экономисты объясняют /
М. Блауг ; пер. с англ. ; под ред. В. С. Автономова. — 2-е изд. — М. : НП «Журнал
“Вопросы экономики”», 2004. — 415 с.
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них проблем організації економіки обґрунтовано крізь призму
теорій граничної корисності, факторів виробництва, спадної від-
дачі, продуктивності ресурсів, теорії виробничої функції, теорії
раціонального вибору альтернативних витрат. «Економіка —
пише П. Самуельсон, — це наука, що вивчає, як суспільство ви-
користовує обмежені ресурси для виробництва корисних товарів,
і розподіляє їх між людьми»1. Ідея обмеженості ресурсів та, від-
повідно, акцентування уваги на об’єктивній потребі підвищення
рівня їх продуктивності не є новою. Ще Т. Р. Мальтус наголошу-
вав на надлишку в перспективі трудових та брак природних ре-
сурсів2.

У сучасних умовах поступового виснаження природних ре-
сурсів саме природний капітал стає основним обмежувальним
фактором виробничих систем. Домінуюча тенденція перевищен-
ня темпів використання природних ресурсів над темпами зрос-
тання обсягів виробництва зумовлює виключну увагу до потреби
підвищення продуктивності природних ресурсів у вирішенні еко-
логічних проблем та проблем раціонального використання міне-
рально-сировинної бази країн. А відтак, можна стверджувати, що
управління продуктивністю ресурсів створює передумови для
зростання не лише економічної ефективності, а й соціальної та
екологічної. Екопозитивне значення зростання продуктивності
проявляється у такому ланцюгу: підвищення продуктивності ре-
сурсів приводить до підвищення виходу продукції з одиниці при-
родного ресурсу, отже, одиниця природного ресурсу спроможна
задовольнити потреби більшої кількості індивідуумів, що веде до
зменшення потреби у природних ресурсах та в кінцевому рахун-
ку стабілізації соціо-еколого-економічної системи.

Визначальним фактором зростання продуктивності ресурсів в
умовах їх обмеженості, на нашу думку, є запровадження ресурсо-
зберігального типу виробництва. Категорія «ресурсозбереження»
була введена до наукової лексики в середині 80-х років ХХ ст. За
умов трансформації економіки концепція ресурсозбереження за-
знала змін. Сьогодні варто відзначити два підходи до трактуван-
ня терміна «ресурсозбереження»: 1) орієнтація на «консервуван-
ня» природних ресурсів; 2) раціональне використання всіх без
винятку економічних ресурсів підприємства.
                     

1 Самуэльсон Пол Э. Экономика : учеб. пособие / Пол Э. Самуэльсон, Вильям Д.
Нордхаус ; пер. с англ. — 6-е изд. — М. : Вильямс, 2000. — 688 с.

2 Мальтусъ Т. Р. Опытъ закона о народонаселенiи / Т. Р. Мальтусъ ; пер.
И. А. Вернера. — М. : Издание К. Т. Солдатенкова, 1895. — 250 с. — («Библiотека эко-
номистовъ»).
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Визнаючи право на існування першого підходу до трактуван-
ня сутності «ресурсозбереження» як раціонального використання
природних ресурсів, ми наголошуємо на доцільності використан-
ня саме другого підходу, що є більш комплексним та відповідає
сучасному етапу розвитку економічних відносин. Серед багатьох
інституцій, що присвятили себе аналізу проблем ресурсозбере-
ження, важливе місце належить Римському клубу — неформаль-
ній міжнародній організації, що об’єднує вчених різних спеціаль-
ностей. У доповіді Римського клубу «Фактор чотири. Витрат —
половина, віддача — подвійна»1 саме ресурсозбереження визнано
методом вирішення соціально-економічних і соціальних про-
блем. Фактор чотири символізує чотирикратний ефект, який за-
безпечує зростання продуктивності ресурсів унаслідок їх раціо-
нального використання. Отже, зниження ресурсомісткості та
запровадження ресурсозберігального типу виробництва характе-
ризують ступінь переходу на інтенсивні методи господарювання
та рівень досягнення реальних кінцевих результатів з найменши-
ми витратами.

У контексті реалізації ресурсозберігального типу виробництва
виключного значення набуває комплексне використання сирови-
ни, що трактується як економічно вигідне й технологічно можли-
ве максимальне використання мінерально-сировинної бази та
відходів виробництва2. Доведено, що виробництво продукції з
відходів у кілька разів нижче, ніж з видобутої природної сирови-
ни, а відтак комплексне використання сировини є передумовою
зростання прибутковості діяльності підприємства. Комплексне
використання сировини дозволяє збільшити обсяги виробництва
продукції з одиниці ресурсу, знизити собівартість товарної про-
дукції, розширити ринкову нішу підприємства та оптимізувати
розмір штрафних санкцій за забруднення довкілля. Вирішального
значення набуває також розв’язання екологічних проблем: ско-
рочення площ земель, що відводяться під відвали; зменшення об-
сягів заскладованих відходів та запиленості території тощо. З
огляду на це, варто зазначити, що підвищення продуктивності
природних ресурсів за рахунок їх комплексного використання

                     
1 Вайцзеккер Э. Фактор четыре. Затрат — половина, отдача — двойная : Новый док-

лад Римскому клубу / Э. Вайцзеккер, Э. Ловинс, Л. Ловинс ; пер. с англ. ; под. ред.
Г. А. Месяца. — М. : Academia, 2000. — 400 с.

2Рибалко Л. П. Комплексне використання сировини, як пріоритетний напрям
підвищення економіко-екологічної ефективності ресурсозбереження гірничо-
збагачувальних комбінатів / Л. П. Рибалко // Інноваційна економіка. — 2012. — № 3
(29). — С. 1996—2000.
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дозволить отримати синергію економіко-екологічної ефективнос-
ті (рис. 2.8).

Економічна ефективність Екологічна ефективність

СИНЕРГІЯ ЕКОНОМІКО-ЕКОЛОГІЧНОЇ ЕФЕКТИВНОСТІ
КОМПЛЕКСНОГО ВИКОРИСТАННЯ СИРОВИНИ:

генерування грошових потоків за одночасного зменшення
навантаження на довкілля

Зменшення собівартості
продукції

Розширення асортиментного
портфеля продукції

Нарощення обсягів
виробництва продукції

Скорочення площ земель, що
відводяться під відвали

Зменшення обсягів
заскладованих відходів

Раціональне використання
мінерально-сировинної бази

Скорочення викидів і скидів
забруднювальних речовин

Зменшення екологічних
податків та штрафів

Рис. 2.8. Логіка формування ефективності
комплексного використання сировини

Загалом, сучасне трактування сутності продуктивності ресур-
сів не залежить від типу виробничої, економічної чи політичної
системи, тобто є уніфікованим у економічній науці. Як зазначає
А. О. Ласкавий, системні відмінності продуктивності ресурсів
можуть проявлятися лише у формі кінцевих цілей і результатів
діяльності виробничої системи1. У загальному розумінні продук-
тивність є відношенням ринкової вартості виходів до ринкової
вартості входів: виходи репрезентують результати; входи — ре-
сурси, використані для отримання цих результатів. Ринкові вихо-
ди у грошовому вимірі визначаються за показниками валової
продукції, товарної продукції, чистої, реалізованої продукції.

Варіативність ринкових виходів знайшла своє відображення у
розподілі продуктивності на внутрішню і зовнішню. Внутрішня
продуктивність, за Б. Карлоффом2, передбачає виробництво ви-

                     
1 Менеджмент продуктивності : навч. посіб. / уклад. А. О. Ласкавий. — К. : КНЕУ,

2004. — 288 с.
2 Прокопенко. И. И. Управление производительностью: практическое руководство /

И. И. Прокопенко. — К. : Техника, 1990. — 319 с.
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сокоякісних товарів, тоді як зовнішня продуктивність передбачає
якісне виготовлення товарів, що користуються попитом у спожи-
вачів. Зовнішня продуктивність визначається як відношення ціни
продукції, за якою вона може бути реалізована, до витрат на її
виробництво: чим більша виручка від реалізованої продукції, тим
вища продуктивність. Саме висока зовнішня продуктивність за-
безпечує підприємству стійкий стан на ринку, проте зовнішня
продуктивність забезпечується підвищенням внутрішньої проду-
ктивності, тобто підвищенням продуктивності використовуваних
у процесі виробництва економічних ресурсів.

Зі змістовним наповненням зазначеного вище розподілу ми не
можемо погодитися з огляду на таке:

— по-перше, не можна визнати продуктивними витрати, аку-
мульовані у залишках нереалізованої продукції;

— по-друге, внутрішня продуктивність, за Б. Карлоффом, ха-
рактеризує здебільшого виробничі можливості підприємства;

— по-третє, відшкодування витрат ресурсів на виробництво
продукції залежить від якісних та цінових параметрів ринкових
виходів, відтак продуктивними можна вважати лише ті витрати
ресурсів, які спрямовані на виробництво продукції, що користу-
ється попитом у споживачів;

— по-четверте, розрив між обсягами виробництва і реаліза-
ції продукції має двоїсту природу: незадоволений попит ви-
значає доцільність нарощування виробничих можливостей
підприємства, а перевищення пропозиції призводить до непро-
дуктивного акумулювання ресурсів у залишках нереалізованої
продукції.

Викладені думки логічно випливають з висновків Кейнса,
який наголошував, що усі життєво важливі проблеми високо-
розвинутого суспільства слід шукати не на боці пропозиції ре-
сурсів (їх рідкості, цінності, найбільш ефективного для отри-
мання максимуму продукції «винагородження факторів вироб-
ництва тощо»), а на боці попиту, що забезпечує реалізацію цих
ресурсів у вигляді продукції (товарів, послуг). Не заперечуючи
право на існування різних варіантів бачення ринкових виходів
у грошовому вимірі (валової, товарної та чистої продукції) для
різних цілей аналізу і діагностики резервів зростання продук-
тивності, варто наголосити, що в цілому продуктивність ре-
сурсів повинна вимірюватися саме за обсягами реалізованої у
певному періоді продукції, адже лише тоді суб’єкт господарю-
вання дістає можливість відшкодування витрат ресурсів та
отримання прибутку.
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Визначення продуктивності як відношення кількості продукції
(ринкових виходів) до кількості ресурсів, витрачених для ство-
рення чи виробництва цієї продукції за одиницю часу (ринкових
входів), зумовлює наявність як загальних показників продуктив-
ності, що враховують усі витрати, так і часткових показників (за
окремими видами витрат). Зрушення в класичній ресурсній пара-
дигмі призвели до виокремлення інтелектуальних, інформацій-
них та організаційних ресурсів підприємства, що породило про-
блему оцінювання продуктивності цих видів ресурсів та визна-
чення їх внеску у формування ринкових виходів.

Слід констатувати, що високотехнологічні галузі, які базують-
ся на знаннях, стали найбільш зростаючими секторами глобаль-
ної економіки. Здатність підприємств успішно конкурувати у ви-
сокотехнологічному середовищі залежить від інвестицій на
розвиток інтелектуального капіталу. Починаючи ще з середини
70-х років ХХ ст. розвиток інформаційної економіки викликав
підвищення попиту на працівників, які мають високий рівень
освіти та розвинений інтелект. Результати досліджень досвіду та
функціонування провідних підприємств свідчать, що традиційні
джерела забезпечення результативної діяльності (матеріальні, фі-
нансові, трудові) поступово втрачають своє значення у забезпе-
ченні економічного зростання підприємств. Натомість, на пер-
ший план виходять такі фактори, як наявність потужного іннова-
ційного потенціалу підприємств, швидкість опанування ними на-
уково-технологічної моделі економічного розвитку та, що найго-
ловніше, якість людського ресурсу та умови його відтворення.
Частка нових знань, що втілюються в товарах, технологіях, орга-
нізації виробництва в розвинутих країнах, становить нині від
70 % до 80 % їх ВВП.

Оскільки інтелектуальні ресурси становлять базу технологіч-
ного досвіду, знань і кваліфікації, тому в сучасних умовах саме
вони створюють передумови для зростання продуктивності всіх
видів ресурсів. Загальновідомо, що чим більше існує можливос-
тей відображення системи, тим швидше вона може удосконалю-
ватися, підвищуючи свою результативність. Вищезазначене дає
всі підстави визначити інформаційні, інтелектуальні, організа-
ційні ресурси як закономірний, пріоритетно стратегічний та
об’єктивно цілісний фактор зростання продуктивності підприєм-
ства.

На відміну від трудових, матеріальних і фінансових ресурсів,
стратегічні ресурси не мають конкретних одиниць виміру, вна-
слідок існування їх нематеріалізованих форм. Так, продуктив-
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ність фізичної праці обмежується фізичними можливостями ро-
бітників і засобів виробництва, натомість, продуктивність інтеле-
ктуальних ресурсів передбачає створення ринкових виходів за
одиницю часу з використанням розумової енергії працівників,
але ця категорія є суб’єктивною. Одна з перших спроб оцінити
продуктивність інтелектуальних ресурсів належить Полю
А. Страссману1. Сумарний обсяг доданої вартості поділений ав-
тором на дві частини: вартість, додана капіталом, та вартість, до-
дана працею. Своєю чергою, частина, створена працею, має два
блоки: створена виробничою працею та управлінською працею.
Однак запропонований підхід є складним для практичного вико-
ристання.

Управління продуктивністю ресурсів суб’єкта господарюван-
ня передбачає реалізацію альтернативних підходів (рис. 2.9), зок-
рема: збільшення обсягу реалізованої продукції за незмінного об-
сягу витрачених ресурсів; зменшення витрат ресурсів за незмін-
ного обсягу реалізованої продукції; забезпечення умов випере-
джального зростання обсягів реалізованої продукції над темпами
зростання витрат ресурсів.

Кожен із шляхів зростання продуктивності залежить від ни-
зки чинників зовнішнього середовища (клієнти, конкуренти,
постачальники тощо) та стану мікросередовища організації
(мета, технологія, персонал та ін.). Оптимізація витрат ресур-
сів, як зазначалося вище, може бути забезпечена передусім за
рахунок реалізації ресурсозберігальних програм, комплексного
використання сировини та збільшення виходу продукції з оди-
ниці ресурсу. Збільшення обсягів реалізації у грошовому вимі-
рі зумовлюється впливом як зовнішніх, так і внутрішніх фак-
торів.

Варто зазначити, що традиційні підходи до оцінювання про-
дуктивності орієнтовані на дослідження внутрішніх процесів, що
виключає діагностику впливу зовнішніх факторів, а саме попиту
споживачів та ступеня їх задоволеності не лише у кількісному, а
й у якісному аспектах. Оскільки, продуктивність залежить від
попиту, а попит ґрунтується на базових характеристиках продук-
ту, відповідно, продуктивність повинна вимірюватися не лише
фінансовими показниками, що превалюють у сучасних підходах,
а й нефінансовими: якісними характеристиками продукції (робіт,
послуг).

                     
1 Страссман Поль А. Информация в век электроники. Проблемы управления : пер. с

англ. / Поль А. Страссман. — М. : Экономика, 1987. — 240 с.
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Продуктивність =
Обсяг витрачених ресурсів const
Обсяг реалізованої продукції

у грошовому вимірі:
– сприятлива кон’юнктура ринку;
– зростання платоспроможного
попиту;
– підвищення якісних
характеристик продукції

у натуральному вимірі:
– упровадження ресурсозберігальних
технологій;
– комплексне використання сировини;
– збільшення виходу продукції з
одиниці ресурсу

УМОВИ ТА НАПРЯМИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ

у грошовому вимірі:
– зменшення вартості матеріальних
ресурсів;
– зменшення витрат на
транспортування та перебування
ресурсів на складі

у натуральному вимірі:
– упровадження ресурсозберігальних
технологій;
– комплексне використання сировини;
– збільшення виходу продукції з
одиниці ресурсу

Продуктивність = Обсяг витрачених ресурсів *
Обсяг реалізованої продукції

Продуктивність =
Обсяг витрачених ресурсів

Обсяг реалізованої продукції const

у грошовому вимірі:
– зменшення вартості матеріальних
ресурсів;
– зменшення витрат на
транспортування та перебування
ресурсів на складі;
– сприятлива кон’юнктура;
– зростання платоспроможного попиту;
– підвищення якісних характеристик
продукції

у натуральному вимірі:
– упровадження ресурсозберігальних
технологій;
– комплексне використання сировини;
– збільшення виходу продукції з
одиниці ресурсу;
– упровадження інноваційних
технологій;
– підвищення рівня прогресивності
технологій

УМОВИ ТА НАПРЯМИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ

УМОВИ ТА НАПРЯМИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ

* при перевищенні темпів зростання обсягу реалізованої
продукції над темпами зростання обсягу ресурсів

Рис. 2.9. Варіативність підходів до управління
продуктивністю ресурсів підприємства

До зовнішніх факторів впливу на зростання обсягів реалізова-
ної продукції доцільно віднести кон’юнктуру ринку певного виду
продукції та рівень платоспроможного попиту. Внутрішні факто-
ри визначаються якісними параметрами виробів, їх здатністю за-
довольняти потреби споживачів у адекватному ціновому форматі
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та реалізацією заходів з просування продукції, що передбачає ак-
тивне застосування стратегій брендінгу.

Реалізація зазначених напрямів розкривається, на нашу думку,
саме крізь призму продуктивності інтелектуальних, інформаційних
та організаційних ресурсів, які створюють передумови для можли-
востей удосконалення конструкцій та якісних параметрів виробів, їх
модифікації у зв’язку зі змінами уподобань споживачів, зростанням
іміджу торгової марки, упровадженням ресурсозберігальних техно-
логій тощо. Продуктивність стратегічних ресурсів дозволяє заміща-
ти природні та вичерпні ресурси інтелектуальними, матеріалізова-
ними через досконаліші й ефективніші процеси виробництва.

Перспективність управління продуктивністю традиційних ре-
сурсів на засадах підвищення коефіцієнта корисної дії стратегічних
ресурсів емпірично підтверджена М. К. Шапочкою та П. А. Де-
нисенко1, які дослідили залежність агрегованого показника продук-
тивності ресурсів (Resource productivity) від індексу економіки
знань. Продуктивність ресурсів розрахована авторами за методикою
Eurostat як відношення ВВП до внутрішнього споживання матеріа-
лів (Domestic material consumption), що своєю чергою показує уза-
гальнений щорічний обсяг сировини, видобутої з певної території
окремого виробництва, і враховує експорт та імпорт ресурсів.
Отримані результати дозволили зробити висновок, що більшому рі-
вню інтелектуалізації виробничої системи відповідає більша проду-
ктивність ресурсів, які залучаються нею в процесі діяльності: кожне
відносне збільшення індексу економіки знань на 1 % від поперед-
нього рівня має привести до відносного збільшення ресурсопродук-
тивності на 6,16 % від базового, досягнутого рівня.

Відтак можна стверджувати, що стратегічні ресурси є переду-
мовою забезпечення не лише економічної, а й екологічної ефек-
тивності виробництва. Тобто в умовах економіки, орієнтованої на
знання, на кожний умовний кілограм ресурсу припадає більша
сума з остаточно спожитого ВВП. Таким чином, економічне зро-
стання дедалі менше залежатиме від матеріально-ресурсної скла-
дової. Безперечно, завжди існує варіант збільшення обсягів спо-
живання та, відповідно, дедалі більшого залучення додаткового
обсягу ресурсів задля можливості отримання додаткового прибу-
тку. Для позитивної траєкторії розвитку бізнес-одиниць потрібно
забезпечити практичну реалізацію такого критерію: зростання

                     
1 Шапочка М. К. Методи визначення інтелектуальної складової сталого інноваційно

спрямованого розвитку / М. К. Шапочка, П. А. Денисенко // Механізм регулювання еко-
номіки. — 2011. — № 2. — С. 70—75.



114

обсягів реалізації продукції має бути повільнішим за зростання
продуктивності ресурсів, залучених для її отримання.

Оскільки каталізатором підвищення продуктивності традицій-
них ресурсів виступають інтелектуальні, інформаційні, організа-
ційні, пропонуємо виокремити поняття «внутрішньої» та «зовні-
шньої» продуктивності, причому перше з них принципово
відрізняється від існуючого сьогодні у науковій літературі. Під
внутрішньою продуктивністю слід розуміти діяльність підприєм-
ства, спрямовану на генерування та акумулювання інтелектуаль-
них, інформаційних, організаційних продуктів за певний промі-
жок часу, які набувають статусу стратегічних ресурсів та
дозволяють реалізувати пріоритетні напрями розвитку підприєм-
ства. Результатом внутрішньої продуктивності є потенційні мож-
ливості та стратегічні компетенції більш високого порядку, які
характеризуються високою стратегічною придатністю і спожив-
чою цінністю й накопичення і використання яких забезпечує зро-
стання зовнішньої продуктивності ресурсів підприємства.

З погляду управління інтелектуальні ресурси втілюються в ор-
ганізаційно-управлінській діяльності й мисленні, які перетворю-
ють робочу силу в працю, землю і надра — в умови виробництва,
заощадження — в інвестиції. Специфіка взаємодії стратегічних ре-
сурсів підприємства, генерація на цій основі нових знань, іннова-
цій, принципів і методів управління зовнішньою продуктивністю
зумовлюють наявність такої їх властивості, як здібність до самоор-
ганізації та саморозвитку. Проте слід враховувати, що ефектив-
ність і цінність стратегічних ресурсів є не загальними універсаль-
ними категоріями: вони визначаються і самозростають тільки в
контексті конкретної стратегії розвитку підприємства і за іншої
стратегії можуть виявитися малопридатними. Найпродуктивнішим
є використання інтелектуальних ресурсів у процесі реалізації ціле-
спрямованої діяльності зі створення нових видів продукції, осво-
єння нових товарних ринків. При цьому кінцевий результат буде
тим значіший, чим вищий рівень організації досліджень і розро-
бок, концентрації необхідних інтелектуальних та інших видів ре-
сурсів. Слід особливо відзначити потребу забезпечення довготри-
валості й системності розвитку і нарощування інтелектуальних
ресурсів, перетворення їх у знання і ефективного управління ними.

Продуктивність стратегічних ресурсів, як зазначалося вище, ви-
значається їх роллю у створенні передумов для реалізації резервів
зростання продуктивності традиційних ресурсів, що трактуються
нами як виявлені, але не використані у даних часово-просторових
межах можливості економії живої та уречевленої праці. З огляду на
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це, кожний резерв доцільно розглядати крізь призму певного факто-
ра. Важливим для вибору управлінських рішень є врахування часо-
вого аспекту реалізації резервів. У цьому контексті заслуговує на
увагу запропонований С. Камерицером підхід щодо поділу резервів
зростання продуктивності ресурсів на поточні та перспективні1.
В. Ремізов до поточних відносить резерви, які можна використати
упродовж місяця, кварталу, року, залежно від реальних можливос-
тей підприємства, передусім за рахунок організаційно-технічних за-
ходів, що не вимагають великих капіталовкладень2. Перспективні
резерви зростання продуктивності пов’язані зі змінами технологій
виробництва та його організаційно-технічного рівня загалом, що ві-
дображується у перспективних планах підприємства.

З метою діагностики можливостей розвитку елементів вироб-
ництва В. Ремізов поділяє резерви на такі групи3: 1) резерви ви-
користання засобів праці (можливості економії живої та уречев-
леної праці за рахунок раціонального використання машин і
устаткування); 2) резерви використання предметів праці (зни-
ження відходів, браку, оптимізація розміру виробничих запасів);
3) резерви використання робочої сили (об’єднання виробничих
операцій по горизонталі, спеціалізація, кооперування).

Л. Г. Кремнев4 пропонує класифікацію резервів за кінцевими ре-
зультатами: збільшення обсягу реалізованої продукції; удоскона-
лення структури та асортименту продукції; підвищення якості про-
дукції; зниження собівартості продукції (за елементами і статтями
витрат, за центрами формування та відповідальності); зростання ре-
нтабельності продукції; підвищення прибутковості діяльності.

Управління продуктивністю ресурсів повинно бути спрямова-
не на постійний та різноплановий пошук резервів її зростання.
Систематизація сучасних підходів до класифікації резервів раці-
онального використання ресурсів дозволила поділити їх на два
блоки: за загальними та факторними ознаками. За першою озна-
кою ідентифіковано такі класифікаційні групи: за можливістю
використання, за строками реалізації, за критерієм очевидності,
за місцем виникнення, за структурою бізнес-процесів, за умовами
формування, за рівнем капіталомісткості. Факторні ознаки ґрун-
туються на якісному змісті резервів зростання продуктивності

                     
1 Каменицер С. Е. Резервы роста производительности труда на машиностроительных

предприятиях / С. Е. Каменицер. — М. : Знание, 1985. — 214 с.
2 Ремизов В. Я. Экономика труда / В. Я. Ремизов. — М. : Знание, 2001. — 324 с.
3 Там само.
4 Кремнев Л. Г. Управление производительностью и качеством. Модуль 5 /

Л. Г. Кремнев. — М. : Инфра-М, 1999. — 312 с.
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ресурсів підприємства за напрямами реалізації, за елементами
виробництва, за джерелами зростання продуктивності, за резуль-
туючими ознаками.

Отже, за результатами проведеного дослідження можна зроби-
ти висновок, що домінуюча сьогодні у наукових колах концепція
управління продуктивністю не враховує всіх економічних ресур-
сів, які, перетворюючись в об’єкти ринкового обміну, трансфор-
муються у фактори виробництва. Основна увага акцентується на
традиційних ресурсах, тоді як сучасний вектор розвитку суб’єктів
господарювання зумовлює виключну увагу до інтелектуального й
інформаційного факторів виробництва як каталізаторів зростання
продуктивності матеріальних і трудових ресурсів.

Оцінювання продуктивності всіх видів ресурсів ускладнюєть-
ся тим, що інтелектуальні, інформаційні та організаційні ресурси
мають нематеріальний характер. З огляду на це, їх вплив на фор-
мування результатів діяльності підприємства пропонується оці-
нювати крізь призму внутрішньої продуктивності, що трактуєть-
ся як здатність підприємства до генерування і акумулювання
інтелектуальних, інформаційних, організаційних продуктів за пе-
вний проміжок часу, які набувають статусу стратегічних ресурсів
та створюють передумови для реалізації пріоритетних напрямів
розвитку підприємства. Саме стратегічні ресурси, по-перше, про-
дукують можливості більш високого порядку в контексті реалі-
зації поставлених цілей і завдань функціонування підприємства;
по-друге, створюють передумови для заміни невідновлюваних
природних ресурсів на відновлювані нематеріальні, що дозволяє
оптимізувати використання найціннішого природного капіталу.

2.6. Оцінювання стратегічних ресурсів
підприємства

Ресурсна теорія виходить з положення про те, що внутрішні ре-
сурси підприємства є визначальними порівняно із зовнішніми фак-
торами галузі у створенні конкурентних переваг. Звідси випливає,
що однією з цілей стратегічного управління на підприємстві пере-
важно має бути формування та підтримання конкурентних переваг
шляхом розвитку ресурсів та здатностей, а не пошук «сховища від
конкурентів». Отже, розглядаючи підприємство крізь призму ресур-
сної теорії для формування стратегії та створення можливостей
отримувати надприбутки (ренту) потрібно дотримуватися фундаме-



117

нтальних положень ресурсного підходу, а саме: підприємство має
чітко ідентифікувати свої ресурси та спроможності; якість визначе-
них стратегічних ресурсів необхідно оцінювати; ресурси та спро-
можності з метою створення перспективних можливостей та здат-
ностей важливо розвивати. Зазначені положення створюють базу
для процесу оцінювання стратегічних ресурсів підприємства.

На основі аналізу споріднених понять ресурсної теорії можна
запропонувати визначення стратегічних ресурсів підприємства як
таких, що завдяки використанню здатностей є цінними, незамін-
ними, важко копійованими, рідкісними на даному ринку, і, за
умови створення ефективної системи управління ними на підпри-
ємстві, забезпечують формування стійких конкурентних переваг
для досягнення ключових показників ефективності.

Визначивши поняття стратегічних ресурсів, можна починати
процес оцінювання, який включає три етапи: ідентифікацію стра-
тегічних ресурсів підприємства; оцінювання якості наявних ре-
сурсів та здатностей; визначення потенціалу щодо покращення
якості ресурсів з метою формування майбутніх потенційних
стратегічних ресурсів і спроможностей.

Розглядаючи питання ідентифікації стратегічних ресурсів, слід ро-
зуміти, що видова класифікація стратегічних ресурсів суб’єкта госпо-
дарювання потребує їх поелементної структуризації. Зарубіжні еко-
номісти обґрунтовують поділ ресурсів на дві групи: доступні (коре-
неві) ресурси та ресурси, що створюють вартість і сприяють досяг-
ненню стратегічних показників ефективності, створюючи стійкі кон-
курентні переваги. Доступні ресурси — це основні елементи підпри-
ємства, що забезпечують його операційну діяльність. Кожне підпри-
ємство має доступ до таких самих основних ресурсів, як і його конку-
ренти, проте різняться між собою методом управління доступними
ресурсами шляхом досягнення різного рівня володіння певним видом.

Підприємства використовують доступні ресурси задля нако-
пичення іншого типу — стратегічного, що становить цінність для
їх клієнтів та власників. Зазвичай стратегічні ресурси неосяжні і
результатом їх ефективного управління може бути: задоволення
обслуговування клієнтів, конкурентоспроможність продукту,
прибутковість, марка, репутація, престиж, задоволення працівни-
ка, оперативна ефективність тощо. Важливо, щоб керівники мог-
ли диференціювати ці два види ресурсів, а також розуміли їх вза-
ємозв’язок задля створення цінності.

Загальновідома методика оцінювання стратегічних ресурсів — за-
стосування VRIO-аналізу, запропонована Дж. Барні, дозволяє відпо-
вісти на низку запитань щодо цінності, рідкісності, однорідності й
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єдності ресурсів, їх використовуваності. Інакше кажучи, VRIO-аналіз
покликаний визначити стратегічний статус усіх наявних ресурсів з
метою ідентифікації стратегічних. Оціночна структура VRIO-аналізу
має чотири складові оцінки: цінність (value), рідкісність (rarity), неімі-
тованість (inimitability), організованість (organization).

Матриця параметрів VRIO-аналізу дозволяє виявити сегменти
ресурсів двох категорій (рис. 2.10): з високим та з низьким стра-
тегічним статусом. З метою визначення інтегральної оцінки стра-
тегічного статусу окремого ресурсу за обраними параметрами
VRIO-аналізу пропонується використати трансформовану фор-
мулу середньоквадратичного відхилення:

( )∑ −=
=

m

i
ijj XR

1

21 , (2.1)

де Rj — інтегральний показник; Xij — оцінка і-го ресурсу за j-м
параметром VRIO-аналізу.

Оскільки максимальне значення оцінки за кожним параметром
прийнято за 1, то найвищий стратегічний статус матиме той ре-
сурс, у якого значення всіх параметрів дорівнює 1. Тоді коефіцієнт
Rj буде характеризувати відстань (віддалення) аналізованого ре-
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Рис. 2.10. Матриця аналізу стратегічних ресурсів
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Розглянемо на прикладі розглянутий вище аналіз ресурсів
підприємства. Методику оцінювання стратегічних ресурсів вико-
ристано для формування матриці оцінювання параметрів VRIO-
аналізу дочірнього підприємства «Сіменс Україна» (табл. 2.1).

Таблиця 2.1
МАТРИЦЯ ОЦІНЮВАННЯ ПАРАМЕТРІВ VRIO-АНАЛІЗУ

Ресурси Стратегічна
цінність

Унікаль-
ність

Іммобіль-
ність

Комп-
лімен-
тарність

Rj 1 – Rj

Персонал 0,85 0,85 0,7 0,75 0,44 0,56
Організаційні 0,4 0,2 0,2 0,6 1,34 –0,34

Технічні і
технологічні 0,55 0,55 0,7 0,55 0,84 0,16

Матеріальні 0,1 0,1 0,1 0,1 1,80 –0,80

Ринкові 0,7 0,95 0,9 0,85 0,35 0,65
Інформаційно-
інтелектуальні 0,85 0,9 0,8 0,95 0,27 0,73

Графічно результати VRIO-аналізу зображено на рис. 2.11,
унаочнюючи високий стратегічний статус ринкових, інформацій-
но-інтелектуальних ресурсів та персоналу підприємства.

Рис. 2.11. Багатокутник результатів VRIO-аналізу ДП «Сіменс Україна»
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Тож найкращу інтегральну оцінку стратегічного статусу
мають інформаційно-інтелектуальні, ресурси та персонал, а та-
кож ринкові ресурси ДП «Сіменс». Це цілком логічно і з боку
створення вартості підприємства «Сіменс Україна» у загальній
вартості материнської компанії. Адже ланцюговий маркетинг
включає всі елементи ринкових ресурсів, а інформаційно-
інтелектуальні ресурси та персонал відображені у ланці «управ-
ління людськими ресурсами». Вважаємо за доцільне об’єднати
ресурси підприємства «персонал» та «інформаційно-інтелек-
туальні» у більш узагальнювальний — «людські ресурси»,
окремо розглядаючи дві складові під час розрахунку якості
властивостей.

Виокремлення стратегічних ресурсів можливе на основі ви-
значення стратегічно важливих бізнес-процесів, операцій на
підприємстві і як висновок — визначення ресурсів, які беруть
участь у реалізації таких функцій. Основним принципом виок-
ремлення елементів підприємства для стратегічного управлін-
ня ними є оцінювання можливостей досягнення стратегічних
цілей організаційної системи, які виникають під час викорис-
тання даного елементу системи. Тобто елементами системи
мають бути не матеріальні засоби виробництва, предмети пра-
ці або визначені категорії працівників, а ті можливості досяг-
нення стратегічних цілей виробничої системи, що відкрива-
ються у ході використання даних засобів, предметів і кате-
горій.

Визначення стратегічних ресурсів можливе з використан-
ням ланцюга створення вартості, зображеного на рис. 2.12. Да-
ний інструмент ілюструє основні сфери внутрішньої діяльності
підприємства. Будь-яка компанія зосереджує свої стратегічні
ресурси у певному напрямі діяльності, який створює найбіль-
шу частку вартості у сукупному доході. Використання ланцюга
створення вартості для ідентифікації стратегічних є результа-
том синергії процесного та ресурсного підходів до стратегіч-
ного управління. Зазначимо, що даний інструмент допомагає
ідентифікувати не стільки ресурси, скільки відмінні організа-
ційні здібності, що адаптують ресурси для досягнення конку-
рентної переваги.

Методичними і практичними питаннями кількісного оціню-
вання якості, зокрема наявних ресурсів та організаційних здатно-
стей, займається кваліметрія. Під кількісною оцінкою у квалімет-
рії розуміється співвідношення показника якості об’єкта оціню-
вання до прийнятого еталона.
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за

закладами

Рис. 2.12. Схема ланцюга створення вартості

Кількісне оцінювання якості вимагає побудови математичної
моделі, котру можна розглядати як абстрактну систему окремих
властивостей різного ступеня складності. Занесення у таку мо-
дель конкретних показників властивостей якості, характерних
для конкретного об’єкта, дозволяє перейти від абстрактної моделі
якості до моделі якості конкретного об’єкта оцінки.

Оцінювання у кваліметрії може бути диференціальним і комп-
лексним. Перше використовується під час оцінювання головної
(одиничної) якості. Головна якість — така, що має вирішальний
вплив на створення споживчої вартості. Однак використання го-
ловної якості може використовуватися досить рідко, оскільки за-
звичай споживача цікавить більш ніж одна властивість об’єкта.
Комплексне оцінювання здійснюється на основі сукупності влас-
тивостей об’єкта, являючи собою двоетапний процес: перший
етап — оцінювання простих якостей, другий — оцінювання
складних параметрів, якості загалом. Оскільки об’єктом квалімет-
ричного оцінювання у нашому випадку є ресурси підприємства, то
оцінити їх можна, лише використовуючи комплексне оцінюван-
ня, яке враховує різноманітність параметрів, структуру і специ-
фіку.

У кваліметрії якість розглядається як певна ієрархічна сукуп-
ність властивостей. Якість як певна найбільш узагальнена, ком-
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плексна властивість об’єкта розглядається на найнижчому, нульо-
вому рівні ієрархічної сукупності. Виникає так зване ієрархічне
дерево властивостей, число рівнів розгляду якого може необмеже-
но зростати. Оскільки усі складові «дерева» ресурсів не можуть
бути виміряні метрологічними методами (з використанням певної
одиниці виміру), їх оцінювання проводиться експертним шляхом.
Для експертного оцінювання кожної окремої властивості синтезо-
ваного дерева якості може бути використана шкала якісної харак-
теристики оцінювання властивостей Харрінгтона.

Для об’єднання окремих якостей стратегічних ресурсів під-
приємства у комплексну оцінку на кожному рівні «дерева» вико-
ристовується формула простої арифметичної:

Pi =(∑Рij) / n, (2.2)
де i = 0, 1, 2, ..., m; m — кількість рівнів «дерева»; Pij — одинич-
ний показник j-ї властивості, що лежить на i-му рівні; n — кіль-
кість властивостей на i-му рівні «дерева».

Враховуючи, що метою управління стратегічними ресурсами
будь-якого підприємства є забезпечення тривалого попиту на ви-
роблювану продукцію (роботи, послуги), доцільно проводити
аналіз динаміки зміни у часі якості стратегічних ресурсів у взає-
мозв’язку з обсягом продажів як основним показником можливо-
сті забезпечення тривалого попиту на кінцевий продукт діяльно-
сті підприємства.

Аналіз динаміки комплексних показників якості стратегічних
ресурсів і обсягів продажів показує, що їх стратегічний розподіл
характеризується наявністю варіації у величині кожної властивос-
ті. При цьому видається доцільним перевірити, чи перебуває варі-
ація кожного досліджуваного параметра (комплексних показників
якості стратегічних ресурсів підприємства) у взаємозв’язку з варі-
ацією обсягу продажів підприємства, а також чи взаємодіють між
собою комплексні показники якості ресурсів. Для цього потрібно
використовувати кількісні оцінки, що дозволяють конкретно оха-
рактеризувати вплив чинників на результативний показник.

Якнайкраще ступінь тісноти зв’язку визначається за допомо-
гою лінійного коефіцієнта кореляції:

( ) ( )
( ) ( )∑ ∑ −×−

∑ −×−
=

22 yyxx

yyxxr
ii

ii
xy , (2.3)

де xi — значення, які приймає змінна X; yi — значення, які приймає
змінна Y; x  — середнє значення X; y  — середнє значення Y.
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Під час розрахунку цього коефіцієнта враховуються не тільки
знаки відхилень індивідуальних значень показника від середнього, а
й сама величина цих відхилень. Коефіцієнти кореляції між обсягом
продажу і комплексними показниками якості стратегічних ресурсів,
а також власне між різними показниками заносять до кореляційної
матриці. На основі кількісних критеріїв оцінювання тісноти зв’язку
всі показники розділяють за ступенем тісноти зв’язку.

 Встановлення характеру зв’язку між показниками, що відо-
бражають якість стратегічних ресурсів, і обсягом продажу як ос-
новного показника забезпечення тривалого попиту на товари (ро-
боти, послуги), створювані підприємством, дає можливість дос-
товірно оцінити «стратегічну корисність» тих або інших напрямів
використання ресурсів. Завдання реалізації стратегії управління
раціональним розподілом обмежених ресурсів за накресленими ці-
лями можна вирішити, знаючи, які ресурси розвивати насамперед,
щоб забезпечити високий рівень конкурентної переваги.

Даний поділ на фактори впливу на кожний конкретний еле-
мент, а у загальному результаті — на якість використовуваних
підприємством ресурсів, подібний до розробки дерева факторів
вартості підприємства. До того ж деталізація ресурсу — це ви-
значення тих самих факторів вартості, які впливають на резуль-
тативність/якість діяльності компанії. Чим кращі показники якос-
ті використання ресурсів, тим кращими будуть загальні фінансові
показники підприємства, а це своєю чергою впливає на зростання
вартості для акціонерів, згідно з теорією М. Скотта.

Запропонований аналіз впливу показників характеристики яко-
сті ресурсів на досягнення мети функціонування підприємства не-
розривно пов’язаний з установленням ієрархії цілей, вершиною
якої є обрана стратегія підприємства. Інструментом, що унаочнює
взаємозв’язок стратегії та засобів її досягнення, є збалансована си-
стема показників. У ході формування цільових показників деякі
підприємства йдуть за таким принципом: на початку формулюють
усі цілі для підприємства, потім — ключові фактори успіху і лише
після того переходять до ключових показників ефективності. Далі
визначаються внутрішні ресурси, які відіграють ключову роль у
досягненні показників ефективності. У результаті зусиль об’єдна-
ти кількісні та якісні аналітичні дані виникла, зокрема, Система
збалансованих індикаторів ведення бізнесу (BSC — Balanced
Scorecard)), яка передбачає аналітику рівня реалізації поставленої
мети за якісними складовими з кількісними показниками за кож-
ною з них, з якісним ранжуванням кожного числа (червоний —
зона тривоги, жовтий — зона уваги, зелений — зона успіху). У си-
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стемі BSC аналіз проводиться за чотирма основними блоками: клі-
єнти, фінанси, внутрішні бізнес-процеси, освіта й розвиток. Крім
того, розглядається ступінь відповідності окремих елементів зага-
льнокорпоративній стратегії підприємства.

На основі аналізу ресурсного набору ДП «Сіменс Україна»
було сформовано перелік ключових показників стратегічних ри-
нкових ресурсів, які відображатимуть ключові фактори успіху
підприємства. З цією метою ми скористалися методом дерева
стратегічних ресурсів за кожним з визначених видів (рис. 2.13).

Показники стану
управління рин-
ковими ресурса-
ми у зовнішньо-
му середовищі
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з великими покупцями

Наявність постійних клієнтів
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Рис. 2.13. Ключові показники ефективності
ринкових стратегічних ресурсів ДП «Сіменс Україна»
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Розрахунок комплексного показника оцінки якості ринкових
ресурсів підприємства наведено у табл. 2.2.

Таблиця 2.2
ОЦІНКИ ЯКОСТІ РИНКОВИХ РЕСУРСІВ ДП «СІМЕНС УКРАЇНА»

Показник Значення показника

Якість ринкових ресурсів 0,78

1.1. Показники стану управління ринковими ресурсами
у зовнішньому середовищі 0,86

1.1.1. Управління товарним асортиментом 0,9

Можливість виконати будь-які замовлення покупця 1

Сумісність обладнання 0,8

1.1.2. Відносини з покупцями 0,84

Довіра до ТМ 0,9

Наявність контрактів з великими покупцями 1

Наявність постійних клієнтів 1

Сервісне і гарантійне обслуговування 0,45

1.1.3. Співпраця з постачальниками 1

Довготривалість стосунків 1

Пільгові умови співробітництва 1

1.1.4. Цінова політика 0,7

Відповідність рівня цін ринку 0,7

Прийнятність ціни для покупця 0,7

1.2. Показники стану розвитку ринкових ресурсів
у внутрішній системі 0,7

1.2.1.Управління якістю 0,7

Система управління якістю 0,8

Можливість удосконалення управління якістю 0,6

Взаємозв’язок основних етапів оцінювання та результатів
процесу наведено на рис. 2.14.
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Організаційні
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Рис. 2.14. Процес оцінювання стратегічних ресурсів підприємства
у ході формування стійких конкурентних переваг

Визначення потенціалу щодо поліпшення якості функціону-
вання ресурсів залежить від коректності результатів отриманої
попередньо оцінки. Труднощі в отриманні достовірної оцінки по-
лягають передусім в адаптації зазначених методів до оцінювання
саме ресурсів, оскільки загальноприйнятої методики не розроб-
лено.

Висновки, отримані внаслідок оцінювання ресурсної бази під-
приємства мають визначати ключові сильні ресурси, ключові
слабкі ресурси, недопустимі слабкі ресурси, «зайві» сильні ре-
сурси. Залежно від висновків має формуватися система управлін-
ня ресурсами на підприємстві. Так, наприклад, слабкі здібності,
що виконуються слабкими ресурсами, можна віддати на аутсор-
синг, у «зайві» сильні ресурси знизити рівень інвестування, а
ключові сильні ресурси можна «зконцентрувати» на досягненні
певних цілей. Зазвичай рівень ефективності використання ресур-
су залежить від управління ним, оскільки додаткові вигоди від
використання можуть виникати унаслідок синергії з іншими на-
явними ресурсами.

Отже, результати аналізу та порівняння наявних методик оці-
нювання ресурсів та запропонований механізм оцінювання на ос-
нові синтезу переваг зазначених методик є основою для прийнят-
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тя рішення про його подальший розвиток для забезпечення уні-
кальності та високої конкурентоспроможності. Перспективою
подальших досліджень у цій сфері є подальше розроблення мето-
дик оцінювання перспективних конкурентних переваг на основі
побудови ефективної системи управління стратегічними ресур-
сами на підприємстві.

2.7. Результативність використання
ресурсів підприємства

Для створення і підтримки конкурентних переваг у ринковому се-
редовищі підприємству необхідно постійно підвищувати результатив-
ність бізнесу. У цьому контексті його ресурси є не лише джерелом
цих конкурентних переваг, а й чинником високорезультативної діяль-
ності. Відповідно, оцінювання впливу ресурсного потенціалу на кін-
цеву результативність діяльності підприємства та результативність
самого цього потенціалу зокрема є актуальною темою сьогодення.

Для розробки стратегії підприємства, планування діяльності, а
також прийняття ефективних управлінських рішень потрібно мати
у своєму розпорядженні об’єктивну інформацію про стан та ре-
зультативність використання ресурсного потенціалу підприємства
з погляду його кількісних і якісних характеристик. У цьому
зв’язку, однією з проблем аналізу результативності підприємства
слід вважати відсутність єдиного бачення взаємозв’язку між ре-
сурсами та результатами діяльності, механізму оцінювання ре-
зультативності використання ресурсного потенціалу підприємств.

Питанням забезпечення результативності діяльності підприємс-
тва та, зокрема, використання ресурсного потенціалу присвячено
чимало вітчизняних і зарубіжних публікацій. На особливу увагу
заслуговують праці О. І. Олексюка, Н. С. Пласкової, П. Боселі,
Р. Томаса, В. Маккензі, В. Паретто, Ф. А. Хайека, А. Лоурола,
Б. Гоулда, Д. Скотт Сінка, С. Ейлона, Б. Голда, В. М. Московича та
інших науковців. Незважаючи на великий обсяг публікацій та ши-
рокий спектр розглянутих у них підходів до аналізу й оцінювання
результативності діяльності підприємств, досі не сформоване єди-
не системне уявлення про місце ресурсного потенціалу в досяганні
цієї результативності. Водночас розв’язання цього складного за-
вдання могло б забезпечити інформаційні потреби широкого кола
зовнішніх і внутрішніх його стекхолдерів. У цьому контексті важ-
ливою видається розробка теоретичних і методичних основ оці-
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нювання результативності використання ресурсного потенціалу
підприємств для формування системи інформаційно-аналітичного
забезпечення прийняття оптимальних управлінських рішень різ-
них суб’єктів в умовах динамічного розвитку ринкових фінансово-
економічних відносин.

Як основна категорія, що має адекватно оцінити рівень мене-
джменту підприємства, виступає його результативність. Дефініцію
терміна «результативність» можна визначити через кілька основ-
них підходів, проте найбільш точно, на нашу думку, результатив-
ність може бути охарактеризована з погляду системного підходу.
Вона розглядається в даному разі через систему суспільних цінно-
стей, що відповідають потребам суспільного розвитку, і трактуєть-
ся як здатність системи до виконання функцій цілеформування
(формулювання цілей відповідно до потреб), цілезабезпечення
(використання соціально схвалених цілей), досягнення мети, еко-
номічності (досягнення певного співвідношення між результатами
й витратами), факторної обумовленості (врахування зовнішніх і
внутрішніх факторів умов функціонування підприємства). Дане
визначення, на наш погляд, досить широко охоплює як внутрішні,
так і зовнішні аспекти результативності. За ресурсним підходом
результативність визначається вмілим застосуванням економічних
ресурсів і полягає в отриманні вигід (доходу, досягнення цілей та
ін.), тобто у збільшенні можливостей на кожному наступному ци-
клі діяльності та її диверсифікації. Отже, результат є продуктом
системного поєднання ресурсів у ході діяльності. Логічний зв’язок
між ресурсами підприємства і результативністю його діяльності
відображено на рис. 2.15.
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Рис. 2.15. Логічний зв’язок між ресурсами підприємства
та результативністю його діяльності



129

Оцінка результативності використання ресурсного потенціалу
та ресурсовіддачі з позиції усього комплексу ресурсів підприємс-
тва, а також за їх основними елементами є важливою комплекс-
ною характеристикою оцінки діяльності організації. У наукових
публікаціях поняття ресурсного потенціалу розглядається, як
правило, в окремому ракурсі: виробничо-господарському, науко-
во-технічному, фінансово-економічному, управлінському, органі-
заційно-структурному, інформаційному та ін. Разом з тим відсут-
ній об’єктивний, загальновизнаний термінологічний і понятійний
апарат та обґрунтовані класифікаційні ознаки різних видів ресур-
сного потенціалу підприємства.

Для цілей стратегічного аналізу, оцінювання і прогнозування
результативності використання ресурсного потенціалу підприєм-
ства доцільним вважаємо визначення, згідно з яким ресурсним
потенціалом є об’єктивно вимірювана можливість ефективного
використання комплексу взаємозв’язаних засобів, які являють
собою контрольовані організацією матеріальні, нематеріальні,
фінансові, людські, інформаційні та інші види об’єктів, потріб-
них для здійснення господарської діяльності з метою отримання
економічних вигід. Масштаб ресурсного потенціалу має вимірю-
ватися на основі потенційного рівня майбутньої цінності (вигід)
від його експлуатації як в облікових оцінках, так і в дисконтова-
ній вартості з урахуванням установленого тренду і прогнозу рин-
кової вартості підприємства1.

Для формування аналітичної системи оцінювання результати-
вності використання ресурсного потенціалу важливою є класифі-
кація факторів, яка водночас може служити основою класифікації
резервів зростання результативності діяльності підприємства. Ре-
зерви — це невикористані можливості підвищення віддачі від
здійснених вкладень у різні види ресурсів. Один з напрямів реа-
лізації невикористаних резервів — це економія самих ресурсів за
рахунок скорочення втрат і непродуктивних витрат (екстенсив-
ний шлях). Інший напрям полягає у підвищенні віддачі (інтенси-
фікації) використання наявних ресурсів за рахунок підвищення
продуктивності праці, устаткування, матеріаловіддачі, фондовід-
дачі тощо. З практичного погляду для пошуку невикористаних
резервів важлива не тільки їх систематизація, класифікація, а й
механізм кількісного виміру впливу на результативні показники
найбільш істотних факторів.

                     
1 Пласкова Н. С. Стратегический и текущий экономический анализ : учебник /

Н. С. Пласкова. — М. : ЭКСМО, 2007. — 653 с.
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Нині великого поширення набули чотири концепції аналізу
результативності діяльності й розвитку компаній:

1) ринкова — використовується у процесі стратегічного плану-
вання, великих трансформаціях бізнесу; економічні показники синте-
зуються на рівні підприємства загалом чи навіть для окремої сфери
бізнесу, а також орієнтовані на майбутній період; як інформаційна
база використовується ринкова інформація щодо конкурентів, а не
дані внутрішнього обліку підприємства; результати, отримані на цій
основі зіставні у межах певної сфери бізнесу (чи класу компаній за
ключовим критерієм). Наприклад, результативність визначається в
показниках конкурентоспроможності і ринкової вартості;

2) фінансова — побудована на використанні інформації внутрі-
шнього обліку підприємства; призначена для фінансового чи такти-
чного управління; економічні показники розраховуються на рівні
окремих стриктурних підрозділів (бізнес-одиниць, центрів доходів),
а також орієнтовані на минулий період часу та поточний момент ді-
яльності; результати, визначені на основі фінансової концепції,
практично придатні для управління тільки в межах певного підпри-
ємства чи групи компаній. Результативність визначається у показ-
никах прибутковості, економічної доданої вартості тощо;

3) витратна — орієнтована на використання оперативної ін-
формації функціональних підрозділів компаній, згрупованих на
основі бізнес-процесів діяльності; основне призначення цієї кон-
цепції полягає в управлінні витратами підприємства; економічні
показники визначаються послідовно на всіх стадіях бізнес-
процесів чи у розрізі центрів витрат, а також орієнтовані на ми-
нулий період часу; отримані оцінки результативності на витрат-
ній основі є зіставними в межах однорідних бізнес-напрямів ком-
паній. Результативність виражається у показниках собівартості, а
також коефіцієнтах економічності;

4) неекономічна (нефінансова) — дана концепція включає всі
розробки, що спрямовані на інші цілі, на відміну від розглянутих
вище ринкової, фінансової та витратної концепцій; економічні
показники розраховуються в розрізі елементів аналізу, які задає
аналітик, і можуть бути орієнтованими на майбутнє, минуле й
сьогодення; розрахунки досить часто базуються на використанні
методів соціології, кібернетики, інформатики; як інформаційне
забезпечення для аналізу використовуються заново зібрані аналі-
тичні дані; результати, отримані на цій основі, придатні для цілей
управління окремими (часто специфічними) сферами діяльності
підприємства. Результативність виражається показниками задо-
воленості клієнтів, інноваційністю діяльності тощо.
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Варто відмітити, що перші концепції вимірювання й оцінювання
результатів діяльності підприємства з’явилися ще у 20-х роках ми-
нулого століття і згодом поширилися в усіх країнах з ринковою
економікою. Ці моделі були досить простими і концентрували увагу
на фінансових показниках. Лише на межі ХХ та ХХІ ст. як наслідок
подальшого розвитку систем управління ресурсами підприємства
(ERP — систем) виникла технологія управління результативністю
BPM (Business Performance Management). По своїй суті BPM являє
собою єдність таких компонентів:

• сукупність інтегрованих циклічних процесів управління й
аналізу, а також відповідних технологій, які належать до фінан-
сової та операційної діяльності підприємства;

• орієнтованість на визначення стратегічних цілей підприємс-
тва з подальшим оцінюванням ефективності їх досягнення, а та-
кож управління процесом досягнення стратегічних цілей;

• синтез стратегічного управління, фінансового та операцій-
ного менеджменту, консолідованої звітності, моделювання, ана-
лізу й моніторингу ключових показників.

В основі технології BPM лежить ідея безперервного циклу
управління, починаючи від визначення цілей, моделювання май-
бутнього розвитку, планування діяльності до підготовки фінан-
сової та управлінської звітності. Системи управління результати-
вністю традиційно оперують чотирма групами показників —
фінансовими, обліковими (витратними), ринковими і управлінсь-
кими. Вектори, що утворюються на стику цих чотирьох базових
груп аналітичних індикаторів, відображають тенденції розвитку
сучасних технологій забезпечення результативності.

Важливим елементом BPM-системи є бізнес-модель підпри-
ємства, яка базується на використанні фінансово-вартісного ана-
лізу бізнес-операцій. Механізмом налаштування всієї діяльності
організації на досягнення стратегічних цілей виступає, як прави-
ло, методологія Balanced Scorecard (BSC), розроблена Р. Капла-
ном і Д. Нортоном на початку 1990-х рр. Ключовою ідеєю цієї
методології є необхідність використання нефінансових індикато-
рів для обґрунтування управлінських рішень.

Маршалом В. Майером1 подано всю різноманітність критеріїв
і показників результативності діяльності та розвитку підприємств
у вигляді матриці (табл. 2.3). На його думку, методика ВSC на-

                     
1 Майер Маршал В. Оценка эффективности бизнеса. Что будет после Balanced

Scorecard / Маршал в. Майер ; пер. с анг. А. О. Корсунського. — М. : ООО «Вершина»,
2004. — 272 с.
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лежить до розряду множинних внутрішніх способів визначення
результативності.

Таблиця 2.3
КЛАСИФІКАЦІЯ ПОКАЗНИКІВ

РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ ДІЯЛЬНОСТІ КОМПАНІЙ

Зовнішні Внутрішні

Одиничні Вартість акції, частка рин-
ку та інші

Дохід, прибуток і рентабе-
льність, собівартість про-
дукції тощо

Множинні
Задоволеність акціонерів,
споживачів, конкуренто-
спроможність тощо

Система збалансованих по-
казників, вартість бізнесу
та інші

Вважаємо, що однозначною перевагою Balanced Scorecard є
інтеграція чотирьох базових сфер діяльності підприємства і щодо
традиційних сегментів економічної науки: маркетингу, менедж-
менту, обліку і фінансів. Саме поєднання вказаних чотирьох на-
прямів дозволяє правильно, на наш погляд, синтезувати визна-
чення та побудувати практично придатний науковий підхід.

Поряд із системою ВSC упродовж останніх років використо-
вуються також інші системи стратегічного управління (система
ASC, піраміда результативності МакНейра, модель ділової пере-
ваги ВЕМ, V-модель забезпечення результативності, система
AMBITE, ENAPS, а також підхід оцінювання результативності
Філіпа Р. Томаса (на основі часових оцінок)).

Структура ВSC відображає інтереси зацікавлених сторін, які
найбільш яскраво подані в іншій системі стратегічного вимірю-
вання — системі показників відповідальності ASC. Принципи
побудови системи ASC базуються на теорії зацікавлених сторін,
якими, за визначенням Фрімена, можуть бути будь-які групи або
особи, які самі можуть впливати на досягнення цілей підприємс-
тва. Вочевидь, серед найвагоміших груп зацікавлених сторін слід
виділити акціонерів (власників), постачальників, клієнтів (спо-
живачів), менеджерів і працівників, державні (урядові) структу-
ри. Інтереси інших зацікавлених сторін доцільно враховувати ви-
бірково.

Для того щоб підприємство було ефективним і конкурентосп-
роможним, готовим до розвитку й оптимальної адаптації до зов-
нішніх ринкових умов, що постійно змінюються, здатним задо-
вольняти зростаючі потреби клієнтів, потрібно приділяти
серйозну увагу саме вдосконалюванню управління персоналом з
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використанням найсучасніших методів і технологій. В умовах
становлення капіталістичних відносин в Україні персонал роз-
глядається як основний стратегічний ресурс підприємства, оскі-
льки людський фактор стає найважливішим фактором і необхід-
ною умовою підприємницької діяльності, фактором підвищення
конкурентоспроможності підприємств.

Аналіз сучасних концептуальних підходів до управління під-
приємством дає змогу зробити висновок про зміщення акцентів з
управління ресурсами на управління вартістю підприємства з
орієнтацією на ринок1. Результатом вартісно-орієнтованого
управління стає зміна вартості майна підприємства з позиції
трансформації його цінності у зовнішньому середовищі.

Функціональна ефективність вартісно-орієнтованого управління
підприємством — це доцільність витрат ресурсів для отримання
очікуваного ефекту зростання його вартості. Водночас економічна
ефективність вартісно-орієнтованого управління означатиме спів-
відношення вартісного зростання майна підприємства із зазнаними
витратами ресурсів, які забезпечили таке зростання2.

Під час оцінювання функціональної та економічної ефективності
вартісно-орієнтованого підприємства слід пам’ятати, що якщо роз-
поділ і використання ресурсів будуть аналогічні конкурентам, під-
приємство матиме проблеми з реалізацією вартості, а отже, і з під-
вищенням ефективності вартісно-орієнтованого управління.

Три основні складові ефективності вартісно-орієнтованого
управління підприємством (рис. 2.16)3:

1) соціальна ефективність (характеризує відношення рівня
життя до обсягу споживання цінностей і благ), дослідження якої
дає можливість оцінити взаємовідносини та зв’язки між складо-
вими систем управління підприємством і зовнішнім середовищем
(рівень задоволення потреб споживачів, соціальна відповідаль-
ність);

2) ресурсна (або організаційна) ефективність (характеризує від-
ношення обсягу діяльності підприємств до величини його ресурсів);

3) фінансова ефективність (характеризує насамперед прибу-
ток, дохід на одну акцію).
                     

1 Загородній А. Г. Управління взаємозв’язками підприємства зі споживачами проду-
кції : монографія / А. Г. Загородній, З. О. Коваль. — Львів : Вид-во ЗУКЦ, ПП НВФ БІ-
АРП, 2008. — 364 с.

2 Мних О. Б. Маркетинг у формуванні ринкової вартості машинобудівного підприєм-
ства: теорія і практика : монографія / О. Б. Мних. — Львів: Вид-во Нац. ун-ту «Львівська
політехніка», 2009. — 428 с.

3 Эшуорт Г. Менеджмент, основанный на ценности : Как обеспечить ценность для
акционеров : пер. с англ. / Г. Эшуорт, П. Джеймс. — М. : ИНФРА-М, 2009. — 190 с.
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Загальна ефективність Соціальна Ресурсна Фінансова
управління підприємством ефективність ефективність ефективність

= + +

Рис. 2.16. Складові ефективності
вартісно-орієнтованого управління підприємством

Для комплексного оцінювання ефективності вартісно-орієнто-
ваного управління підприємства доцільно розрізняти три основні
види ефективності1:

1) ціннісну (відношення цілей підприємства до потреб, ідеалів
і цінностей сфер впливу та суспільства загалом);

2) результативну (відношення досягнутого результату до на-
креслених у процесі управління підприємством цілей);

3) витратну (відношення досягнутих результатів до витрат, за-
значених для досягнення цього результату).

Зазначені види ефективності вартісно-орієнтованого управління
підприємством утворюють логічну послідовність: ціннісна ефекти-
вність визначає зміст результативної, а та — витратної (рис. 2.17).

Ціннісна
ефективність

Результативна
ефективність

Витратна
ефективність

Рис. 2.17. Взаємозв’язок видів ефективності
вартісно-орієнтованого управління підприємством

Наведений взаємозв’язок характеризує послідовність процесу
управління будь-яким господарським суб’єктом, зокрема вартісно-
орієнтованим підприємством, відображає ціннісні норми і цілі,
конкретизовані в завданнях, виконання яких гарантує досягнення
цілей, а також витрати ресурсів, потрібних для виконання цих за-
вдань. Розглянуті види ефективності управління підприємством
забезпечують єдність таких функцій управління, як планування,
мотивування, організація, контролювання і регулювання.

Дедалі частіше підприємства визнають, що першоджерелом їх
стійких конкурентних переваг є потенціал саме трудових ресур-
сів. У зв’язку з цим щораз більше підприємств, спираючись на
такі методи вимірювань як оцінна таблиця робочої сили, усвідо-
млюють найважливішу роль трудових ресурсів у створенні дода-
ної вартості. Зростання інтересу до вимірювання цієї ролі додат-
                     

1 Эшуорт Г. Менеджмент, основанный на ценности: Как обеспечить ценность для
акционеров : пер. с англ. / Г. Эшуорт, П. Джеймс. — М. : ИНФРА-М, 2009. — 190 с.
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ково стимулюється збільшенням кількості досліджень, які пока-
зують позитивний зв’язок між людськими ресурсами та результа-
тивністю діяльності підприємств1.

Відносини між трудовими ресурсами та результативністю діяль-
ності підприємств — широко обговорювана проблематика останніх
двох десятиліть (основна маса первинних наукових досліджень на-
лежить США і, меншою мірою, Великобританії). Науковці обох країн
дійшли висновку, що управління трудовими ресурсами (HRM) чи-
нить значний позитивний вплив на нижню лінію продуктивності під-
приємства. Опубліковані дослідження зазвичай повідомляють про
позитивний статистичний зв’язок між стратегічним управлінням
людськими ресурсами та його впливом на показники результативно-
сті діяльності підприємства. Дослідження зв’язку між управлінням
персоналом та організаційною результативністю наведено в табл. 2.4.

Таблиця 2.4
ВПЛИВ УПРАВЛІННЯ ТРУДОВИМИ РЕСУРСАМИ
НА РЕЗУЛЬТАТИ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА2

Автор Об’єкт досліджень Висновки

Артур (Arthur),
1990, 1992,
1994 рр.

Дані дослідження 30-ти сму-
гових прокатних станів США
щодо впливу використання
стратегії, націленої на резуль-
тат, та контролювальної стра-
тегії — на продуктивність
праці і відсоток браку

Компанії зі стратегією,
націленою на результат,
мали значно вищі рівні
продуктивності й якості,
ніж зі стратегією конт-
ролю

Хуселід
(Huselid), 1995 р.

Аналіз відповідей 968 компа-
ній США на запитальник, що
вивчає можливість викорис-
тання високорезультативної
трудової практики, розвитку
взаємодії і вирівнювання між
методами управління HR і
конкурентною стратегією

На продуктивність
впливає мотивація спів-
робітників; на резуль-
туючі фінансові показ-
ники впливають навички
працівників, мотивація
та організаційна струк-
тура

Хуселід та Бек-
кер (Huselid,
Becker), 1996 р.

Індекс HR-систем 740 компа-
ній, створений для вимірю-
вання рівня засвоєння підпри-
ємствами високорезультатив-
ної системи праці

Компанії з високим зна-
ченням індексу мали
вищу економічну і ста-
тистичну результатив-
ність

                     
1 Cappelli, Peter, Crocker-Hefter, Anne. Distinctive Human Resources are Firms’ Core

Competencies // Randall S. Schuler, Susan E. Jackson, Strategic Human Resource
Management. — 2nd Edition. — Blackwell, USA, 2007. — P. 191.

2 Michael Armstrong (2006). Strategic Human Resource Management : A Guide to Action.
Kogan Page. London. — P. 73—74.
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Продовження табл. 2.4

Автор Об’єкт досліджень Висновки

Беккер (Becker)
та ін., 1997 р.

Аналіз результатів низки до-
сліджень оцінки стратегічного
впливу на акціонерну вартість
систем високопродуктивної
праці

Високопродуктивна сис-
тема справляє позитив-
ний вплив лише у разі її
вбудови в інфраструкту-
ру управління

Паттерсон
(Patterson ), та
ін., 1997 р.

Дослідження зв’язку між ре-
зультативністю бізнесу і орга-
нізаційною культурою на ос-
нові використання цілої низки
методів управління HR

Використання методів
HRM вказує на істотні
відмінності рівня рента-
бельності і продуктивно-
сті (19 % і 18 % відпові-
дно). Два методи
управління HR виявили-
ся особливо ефективни-
ми: 1) придбання та роз-
виток навичок
співробітників; 2) проек-
тування праці, включаю-
чи гнучкість, відповіда-
льність, різноманітність і
використання формаль-
них груп

Томсон
(Thompson),
1998 р.

Вивчення впливу високопро-
дуктивних методів праці (та-
ких як робота в колективі,
оцінювання, ротація, широкий
діапазон посадової структури,
обмін діловою інформацією) у
623 установах аерокосмічної
галузі Великобританії

Кількість методів HRМ і
частка покриття робочої
сили виявилися ключо-
вими факторами дифе-
ренціації між більш і
менш успішними ком-
паніями

Дослідження
Workplace
Employee
Relations
Survey, 1998 р.

Аналіз дослідження, що охо-
пило близько 2000 робочих
місць і дістало відгуки близь-
ко 28 000 співробітників

Тісний зв’язок між HRM,
відносинами співробіт-
ників на робочому місці
та результативністю

TFWS, Гест та
ін. (The Future
of Work Survey,
Guest et al),
2000

Дослідження 835 організацій
приватного сектора з проведе-
ним інтерв’ю у 610 професіо-
налів HRM і 462 керівників

Ширше використання
методів HRМ пов’язано
з більш високим рівнем
зобов’язань і досягнен-
нями співробітників, що,
своєю чергою, пов’язано
з вищим рівнем резуль-
тативності й якості по-
слуг
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Закінчення табл. 2.4

Автор Об’єкт досліджень Висновки

Поселл (Purcell)
та ін., 2003 р.

Поздовжнє дослідження Уні-
верситету Бата 12-ти компаній
установило вплив управління
людьми на організаційну ре-
зультативність

Найбільш успішні під-
приємства мали те, що
дослідники називають
«великою ідеєю». Під-
приємства мали ясне ба-
чення і набір інтегрова-
них упроваджених
цінностей, які були дов-
гостроковими, колектив-
ними, вимірними і керо-
ваними. Наочне свід-
чення — позитивне
співвідношення між ка-
дровою політикою і
практикою; рівнем задо-
воленості, мотивації,
прихильності персоналу;
експлуатаційними хара-
ктеристиками продукції,
що випускається

У світі, в якому основою економічного аналізу є вимірювання
фінансових результатів, нездатність компанії до оцінювання по-
літики і методів управління трудовими ресурсами прирікає її на
другосортний статус, контроль, на відсутність піклування та по-
тенційні невдачі. Навпаки, дані вимірювання мають важливе зна-
чення для доопрацювання та подальшого розвитку реалізації
ідей, а також для розуміння, наскільки добре методи управління
трудовим потенціалом сприяють досягненню намічених резуль-
татів.

В основі практики управління персоналом лежить припущен-
ня, що люди — ключові ресурси організації, і результативність
підприємств значною мірою залежить від них. Велика частина
досліджень за останні два десятиліття намагалася відповісти на
два основні запитання: «Чи мають методи управління людськими
ресурсами позитивний вплив на організаційну результатив-
ність?», Якщо так, то «як цей вплив досягається?» Друге запи-
тання є більш важливим. На рис. 2.18 показано, як науковці мо-
делюють відношення між персоналом і результативністю. При
цьому варто розуміти, що хоча й існують різні зацікавлені сторо-
ни в організації, основною стратегічною метою будь-якого бізне-
су є більш високі фінансові результати або максимізація багатст-
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ва для акціонерів1. Фінансові результати діяльності підприємства
великою мірою залежать від ефективної операційної результати-
вності. Операційна результативність організацій — це залежність
між людьми, процесами і технологіями. Для ефективної взаємодії
людей з технологіями та процесом, персонал в організації мусить
бути достатньо компетентним, обізнаним, мати відповідні навич-
ки та здатності. Одноосібна компетенція є важливим чинником,
який впливає на оперативну результативність з погляду забезпе-
чення якості продукції та послуг упродовж короткого часу. Ін-
струменти управління трудовими ресурсами, такі як підбір, на-
вчання, створення адекватних умов роботи та атестація можуть
підвищити компетентність співробітників для більш високої ре-
зультативності.

Бізнес-
стратегія

HRM-
стратегія

HRM-
ефективність

Метоли
управління HR

HRM
результати:

компетентність,
зобов’язання,
гнучкість

співробітників

Якість
товарів
і послуг

Продук-
тивність

Результативність
підприєм

ства

Рис. 2.18. Взаємозв’язок між управлінням трудовим потенціалом
та результативністю діяльності підприємства

Вочевидь, трудові ресурси рідко мають прямий вплив на ре-
зультативність фірми. Це особливо правильно з точки зору біз-
нес-логіки, котра очікує від HRМ внесок в ефективне виконання
стратегії. HR фахівці (й лінійні менеджери) повинні визнати, що
ефективне виконання стратегії є основою зростання акціонерної
вартості, а також, що ефективна реалізація стратегії — це систе-
ма проміжних результатів. Усвідомлення цього означає визнання
важливості причинно-наслідкових зв’язків між рішеннями HR-
менеджменту та проміжними результатами, які врешті-решт
управляють стратегічним успіхом організації. Практичні області,
що охоплюють стратегії управління трудовими ресурсами під-
приємства та впливають на показники результативності, наведе-
но в табл. 2.5.
                     

1 Paul, A.K., Anantharaman, R.N., (2003) Impact Of People Management Practices On
Organizational Performance: Analysis Of A Causal Model // International Journal of Human
Resource Management, 14:7. — P. 1248, 1246—1266.
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Таблиця 2.5
ВПЛИВ СТРАТЕГІЙ HRM НА ПІДВИЩЕННЯ

РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ ДІЯЛЬНОСТІ1

Дії HR-менеджменту Як саме впливають на результативність
діяльності підприємства

Залучення, розвиток та
утримання високої якості
персоналу

Підбір працівників відповідно до стратегічних та
оперативних потреб організації. Передбачає залу-
чення, розвиток і утримання талановитих співро-
бітників, які можуть досягти високої результатив-
ності, продуктивності, гнучкості, інноваційності
та високого рівня персонального обслуговування
клієнтів, а також «збігів» культури і стратегічних
потреб організації

Керування талантами
Перемога в «війні за таланти» забезпечує органі-
зацію талановитими і добре мотивованими людь-
ми, необхідними для задоволення нинішніх і май-
бутніх потреб підприємства

Робітниче середовище —
основні цінності, лідерство,
баланс робітничого та осо-
бистого життя, управлінсь-
ка різноманітність, гаранто-
вана зайнятість

Розробка «великої ідеї», тобто чіткого бачення і
набору інтегрованих значень, робить організацію
«прекрасним місцем для роботи»

Проектування завдань і ро-
боти

Забезпечує співробітників стимулюючою та ціка-
вою роботою, дає їм самостійність і гнучкість для
виконання своєї роботи «на відмінно». Підвищує
задоволеність роботою і гнучкістю, яка заохочує
високу продуктивність і результативність

Навчання і розвиток

Збільшує базу навичок та розвиває рівень компе-
тентності робочої сили. Заохочує дискреційне на-
вчання, яке відбувається за активного прагнення
персоналу здобувати знання і навички, що сприя-
ють досягненню цілей організації. Удосконалює
клімат навчання — зростання середовища, в яко-
му процвітають самоврядні навчання, коучинг,
наставництво

Управління знаннями та ін-
телектуальним капіталом

Основна увага приділяється як організаційному,
так і індивідуальному навчанню, надається мож-
ливість для навчання, для обміну знаннями на си-
стематичній основі. Забезпечує збереження жит-
тєво важливих запасів знань, заохочує обмін
знаннями, інформацією і навчання в межах орга-
нізації

                     
1 Michael Armstrong (2006) // Strategic Human Resource Management : A Guide to

Action. Kogan Page. London. — P. 73—74.
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Закінчення табл. 2.5

Дії HR-менеджменту Як саме впливають на результативність
діяльності підприємства

Підвищення мотивації, за-
цікавленості та ролі від
участі

Закликає людей ідентифікувати себе і діяти від-
повідно до основних цінностей підприємства та
добровільно робити свій внесок у досягнення ор-
ганізаційних цілей. Сприяє атмосфері співпраці та
довіри, уточнення психологічних особливостей

Високорезультативний ме-
неджмент

Розвиває результативну культуру, яка заохочує
високу результативність у таких сферах, як про-
дуктивність, якість, рівень обслуговування клієн-
тів, зростання прибутку і, в остаточному підсум-
ку, збільшення акціонерної вартості. Посилює
прояв дискреційної поведінки співробітників,
найтісніше пов’язаної з більш високою результа-
тивністю бізнесу, такою як ризик, інновації, обмін
знаннями та встановлення довіри між керівника-
ми і підлеглими

Управління винагородами
Розвивається мотивація, цілеспрямованість, взає-
модія праці та дискреційної поведінки шляхом
оцінювання та нагородження людей відповідно до
їхнього внеску

Причинний зв’язок між персоналом та організаційною резуль-
тативністю надає можливість HR-менеджерам розробляти про-
грами, які даватимуть кращі результати діяльності для досягнен-
ня більш високого рівня результативності. У центрі уваги
управління підприємством має бути розуміння організаційних
результативних процесів і практики управління HR, яка впливає
на процес і результат змінних.

Узагальнюючи оцінку досягнутого рівня результативності ви-
користання ресурсного потенціалу організації і накреслюючи пер-
спективи розвитку бізнесу, необхідно сформувати агрегований оці-
ночний критерій на основі попереднього комплексного детального
аналізу ефективності кожного виду ресурсів. Йдеться про одно-
часне і узгоджене вивчення всієї сукупності показників, що відо-
бражають різні аспекти господарських процесів, і отримання уза-
гальнювальних висновків за динамікою рівня одного підсум-
кового показника. З цією метою можна використовувати різні
методи комплексного оцінювання результативності й ефективно-
сті, в розробку яких значний внесок зробили такі вчені, як
А. Д. Шеремет, М. І. Баканов та ін. Н. С. Пласкова пропонує та-
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кий розрахунок інтегрального показника результативності ресур-
сного потенціалу, а також напрями його аналізу та оцінювання1:

n
n

i
it t∏=

=1
К , (2.4)

де ti —  темп зростання коефіцієнта віддачі і-го ресурсу (відно-
шення виручки від продажу до величини ресурсу); n — кількість
i-х якісних показників, включених у розрахунок комплексної
оцінки.

Від динаміки результативності використання ресурсного по-
тенціалу безпосередньо залежить один з важливих компонентів у
системі фінансових індикаторів оцінки результативності бізнесу
— нарощення капіталу. Основним джерелом зростання капіталу є
чистий нерозподілений прибуток, формований як чистий фінан-
совий результат господарської діяльності організації, величина
якого повинна нагромаджуватися рік від року і відображатися в
бухгалтерському балансі. Після завершення звітного періоду вла-
сники підприємства мають прийняти рішення про використання
отриманого чистого прибутку, частина якого може бути спрямо-
вана на різного роду виплати (дивіденди, винагороди, благодійні
цілі тощо), а частина, що залишилася, — приєднана до власного
капіталу (капіталізована).

Прийняття рішення про розподіл і реінвестування прибутку
повинно відповідати стратегічним цілям бізнесу. Капіталізація
прибутку створює умови для зростання вкладень у виробничу ба-
зу організації, збільшення масштабів комерційного обороту, і за
ефективного використання принесе компанії та її власникам ще
більший прибуток у майбутньому. Разом з тим задоволення по-
точних матеріальних очікувань власників за рахунок розподілу
частини прибутку на виплату дивідендів також є досить актуаль-
ною проблемою. Для вирішення цих завдань компанія повинна
здійснювати зважену дивідендну політику.

В основі оцінки результативності власного капіталу лежить
концепція його підтримки та нарощення, яку заведено розглядати
з фінансової та фізичної (економічної, матеріальної) позиції і яка
має бути підґрунтям концепції розвитку будь-якої підприємниць-
кої організації. Згідно з фінансовою концепцією, капітал зберіга-
ється, якщо його величина до кінця звітного періоду (за вираху-
ванням сум, унесених власниками або виплачених їм), дорівнює
                     

1 Пласкова Н. С. Стратегический и текущий экономический анализ : учебник /
Н. С. Пласкова. — М. : ЭКСМО, 2007. — 653 с.
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його величині, зафіксованій на початку цього періоду. Відповід-
но до фізичної концепції капітал зберігається, якщо організація
в кінці звітного періоду має такий же рівень виробничого капі-
талу або операційних можливостей, який вона мала на початку
цього періоду. Інакше кажучи, по завершенні звітного періоду
величина власного капіталу (і відповідно чистих активів), як мі-
німум, не повинна знизитися. Водночас, якщо величина власно-
го капіталу за звітний період не зросла, це свідчить про те, що
рентабельність, яка функціонує у межах господарської діяльно-
сті власного капіталу, становить нульовий рівень, що явно супе-
речить інтересам його власників. Крім того, якщо врахувати дію
інфляційного чинника, котрий знецінює вартість капіталу у часі,
то його рентабельність, перерахована у порівнянних цінах, мо-
же бути істотно знижена, а деколи виявитися негативною вели-
чиною. Таким чином, підтримання капіталу на досягнутому рів-
ні не є достатньою умовою для визнання факту його ефектив-
ного використання. Досягнення цілей підприємницької діяльно-
сті, для здійснення якої поряд з капіталом власників компанія
використовує позикові кошти, має оцінюватися позитивною ди-
намікою показника нерозподіленого прибутку і відповідно су-
купної величини капіталу у бухгалтерському балансі підприєм-
ства. Використання структури бухгалтерського балансу і звіту
про прибутки та збитки організації дозволяє схематично пред-
ставити у формалізованому вигляді реалізацію концепції наро-
щення капіталу організації.

Результативність використання ресурсного потенціалу є ви-
значальним елементом рівня ділової активності підприємства,
яка більшою мірою визначає загальну результативність бізнесу.
Ділова активність компаній є предметом вивчення й оцінювання
різними зовнішніми і внутрішніми суб’єктами фінансової й нефі-
нансової інформації. Узагальнення численних публікацій, при-
свячених цій проблемі, дозволило зробити висновок про неодно-
значність підходів різних фахівців не лише до вироблення
основоположних підходів до побудови методик аналізу ділової
активності, а й до визначення самого поняття «ділова актив-
ність». Ділова активність (у широкому сенсі) охоплює всі напря-
ми діяльності організації, що сприяють її просуванню на ринку
товарів, праці, капіталу з метою максимізації прибутку. Якісний
рівень ділової активності організації характеризується динамікою
її розвитку, досягненням поставлених бізнес-цілей і оцінюється
на основі досягнутого рівня пропонованої системи аналітичних
індикативів (табл. 2.6).
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Таблиця 2.6
СИСТЕМА АНАЛІТИЧНИХ ІНДИКАТОРІВ

ДЛЯ ОЦІНЮВАННЯ ЯКІСНОГО РІВНЯ ДІЛОВОЇ АКТИВНОСТІ1

Блок 1. Фінансова
стійкість

Блок 2. Фінансові
результати

Блок 3. Активність
бізнес-процесів

Блок 4. Результа-
тивність викорис-
тання ресурсного

потенціалу

• Склад, структу-
ра і динаміка вла-
сного капіталу.
• Динаміка чистих
активів.
• Склад, структу-
ра та динаміка зо-
бов’язань.
• Ціна капіталу.
• Відповідність
рівня фінансових
та комерційних
ризиків рівню
отриманих еко-
номічних вигід.
• Відповідність
структури активу
бухгалтерського
балансу структурі
його пасиву.
• Короткостроко-
ва і довгостроко-
ва ліквідність.
• Платоспромож-
ність.
• Стабільність
надлишкового
грошового потоку
за поточною дія-
льністю.
• Інвестиційна
привабливість.
• Дивідендна ак-
тивність.
• Кредитоспро-
можність.
• Ринкова вар-
тість фірми

• Склад, структу-
ра і динаміка до-
ходів.
• Склад, структу-
ра та динаміка
витрат.
• Динаміка і стру-
ктура прибутку за
звичайними ви-
дами діяльності.
• Динаміка при-
бутку до оподат-
кування.
• Динаміка витрат
з податку на при-
буток.
• Динаміка чисто-
го прибутку.
• Якість прибут-
ку.
• Використання
чистого прибутку.
• Динаміка реін-
вестування (капі-
талізації) чистого
прибутку

• Динаміка і стру-
ктура продажів.
• Динаміка частки
в сегменті ринку
збуту продукції.
• Якість продук-
ції.
• Якість цінової
політики.
• Окупність і ефе-
ктивність капіта-
льних витрат на
освоєння нових
видів продукції.
• Окупність пото-
чних виробничих
витрат.
• Окупність ви-
трат на збут про-
дукції.
• Окупність
управлінських
витрат.
• Рентабельність
продажу.
• Рентабельність
витрат.
• Затратність ви-
робничих і збуто-
вих процесів.
• Швидкість обо-
роту матеріаль-
них засобів (си-
ровини,
матеріалів, гото-
вої продукції, то-
варів).
• Швидкість роз-
рахунків з дебіто-
рами та кредито-
рами

• Стійкість зрос-
тання економіч-
ного і фінансово-
го потенціалу.
• Інтенсифікація
використання
трудових ресур-
сів.
• Інтенсифікація
використання ма-
теріальних ресур-
сів.
• Інтенсифікація
використання ос-
новних виробни-
чих фондів:
• Інтенсифікація
використання фі-
нансових ресур-
сів.
• Відносна еко-
номія ресурсів (за
видами).
• Рентабельність
активів (еконо-
мічна рентабель-
ність).
• Рентабельність
капіталу (фінан-
сова рентабель-
ність)

                     
1 Пласкова Н. С. Стратегический и текущий экономический анализ : учебник /

Н. С. Пласкова. — М. : ЭКСМО, 2007. — 653 с.
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Отже, виділені аналітичні індикатори дають змогу оцінити не
тільки рівень результативності використання ресурсів фірми, а й
розробити цілу систему якісного оцінювання ділової активності
підприємства. Перелічені складові є лише частиною можливих
варіацій показників, на основі котрих можна судити про загальну
результативність діяльності підприємств.

Формування критеріїв оцінювання результативності викорис-
тання ресурсного потенціалу організації вимагає вирішення ціло-
го комплексу складних правових, фінансово-економічних та ор-
ганізаційних завдань, що належать до компетенції керівництва
організації, а також керівників її фінансових служб. Викладені в
даному параграфі проблеми і підходи до їх вирішення дозволя-
ють зробити висновок про потребу створення в кожній організа-
ції цілісної системи аналітичних базових і похідних характерис-
тик результативності її діяльності, виокремлення з цієї безлічі
домінантних критеріїв оцінювання, доступних для сприйняття
суб’єктами бізнес-відносин, на основі яких вони зможуть при-
ймати різні управлінські рішення.
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ІНСТРУМЕНТАРІЙ
РЕСУРСНОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ

РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВ

3.1. Ресурсне забезпечення досягнення
стратегічних намірів підприємства

ині більшість вітчизняних підприємств функціонують в
умовах підвищення динамічності зовнішнього середови-

ща, що зумовлено посиленням конкуренції, у тому числі з боку
іноземних компаній, зростанням запитів споживачів, прискорен-
ням темпів науково-технічного прогресу тощо. За зростаючої
складності вирішуваних підприємством завдань особливо актуаль-
ною стає проблема раціонального використання ресурсів у процесі
досягнення стратегічного наміру, що пов’язано з їх обмеженістю
і дорожчанням. У однакових умовах господарювання одні під-
приємства досягають успіху, а інші погіршують свої ринкові по-
зиції або стають банкрутами. Аналіз досвіду діяльності зарубіж-
них і вітчизняних лідерів ринку показує, що вони досягли успіху
не стільки за рахунок великих обсягів залучених коштів, скільки
за рахунок правильно обраної стратегії розвитку підприємства,
узгодженої як з вимогами зовнішнього середовища, так і з внут-
рішніми можливостями та розумним розподілом ресурсів. Вод-
ночас, формування стратегічного наміру підприємства та відпо-
відних механізмів його досягнення з раціональним використан-
ням ресурсів є актуальною науковою проблемою.

Сьогодні концепції стратегічних намірів підприємства приділяють
увагу у своїх дослідженнях такі вчені, як: Г. Хамел, К. Прахалад,
Ф. Гуйяр, Дж. Келлі, А. Томпсон, А. Стрікленд, І. Ансофф, П. Дру-
кер, Д. Міллер, К. Крістенсен, Г. Клейнер, А. Сливоцький, Є. Уткін,
О. Орчаков, В. Котельников, А. Долгоруков.

В епоху глобалізації кожне підприємство має намір вийти на сві-
товий ринок і досягнути успіхів на ньому, однак не завжди такий
намір є підкріпленим можливостями та ресурсним забезпеченням
суб’єкта господарювання. Тому дослідження взаємозв’язку страте-
гічних намірів і ресурсного забезпечення їх досягнення з метою фо-
рмування стратегічних наборів та обґрунтування стратегії розвитку
підприємства заслуговує на окрему увагу.

Н
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Ф. Ж. Гуйяр і Дж. Н. Келлі у праці «Перетворення організації»
ввели в науковий обіг термін «стратегічний намір», під яким во-
ни розуміють уявний образ кінцевої мети підприємства. Це на-
мір, що символізує злиття аналітичних, емоційних і політичних
елементів корпоративного мислення. З аналітичного погляду та-
кий намір заснований на неупередженій оцінці конкурентного
становища підприємства. Емоційний і політичний наміри пере-
творюються в ідею, що захоплює помисли персоналу всього під-
приємства та «навколо якої об’єднуються люди»1.

Г. Хамел і К. Прахалад здійснили «переворот», опублікувавши
статтю під назвою «Strategic Intent» в «Harvard Business Review».
Автори стверджують, що для досягнення успіху, компанія пови-
нна погоджувати свою мету із засобами її досягнення через
«стратегічний намір» (strategic intent)2.

На думку А. Томпсона та А. Стрікленда, стратегічний намір
— це боротьба за досягнення довгострокових стратегічних цілей.
Автори вважають, що стратегічний намір повинен бути жорстким
і амбіційним; його реалізація зазвичай потребує тривалого пері-
оду часу (20—30 років). Вони зазначають, що велике підприємс-
тво може обрати за стратегічний намір лідерство в галузі на наці-
ональному чи світовому рівні. Стратегічним наміром невеликого
підприємства може бути лідерство в певній ніші ринку, малого та
зростаючого підприємства — перевершення лідерів ринку, висо-
котехнологічного підприємства — лідерство в інноваціях і роз-
робка принципово нових товарів, які змінюють стиль життя та
роботи; саме такий намір явно спостерігається в діях багатьох ін-
тернет-компаній3.

За визначенням О. Орчакова, стратегічні наміри підприємства
— це те, до чого воно прагне в довгостроковій перспективі. Це
може бути ідея підвищення конкурентоспроможності або завою-
вання світового (регіонального) панування, або досягнення ви-
щого рівня якості тощо4.

І. Смолін визначає стратегічні наміри підприємства як цільові
засоби стратегічного розвитку, спрямовані на посилення або збе-
реження своєї конкурентоспроможності у стратегічній перспек-
                     

1 Гуияр Ф. Ж. Преобразование организации : пер. с англ. / Ф. Ж. Гуияр,
Дж. Н. Келли. — М. : Дело, 2000. — С. 54.

2 Hamel, G., Prahalad, C.K. (1989). Strategic intent, Harvard Business Review. —
Vol. 67. — No. 3. — P. 63—76.

3 Томпсон А. А. Стратегічний менеджмент. Концепції та ситуації для анализу /
А. А. Томпсон, А. Дж. Стрікленд. — М. : Вильямс, 2007. — С. 72—73.

4 Орчаков О. А. Теория организации : учеб. пособ. / О. А. Орчаков. — 2-е изд. — М. :
МИЭМП, 2007. — С. 78.
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тиві. За своїм змістом і призначенням вони мають латентний ха-
рактер і тому можуть бути визначені лише за посередніми озна-
ками1.

А. Войнаровський вважає, що стратегічні наміри — не просто
декларація, вони потребують відповідної інтелектуальної та пси-
хологічної мотивувальної підтримки, яка дозволяє співробітни-
кам досягати верхніх рівнів ієрархії потреб, відкривати нові резе-
рвуари творчої енергії для досягнення поставленої мети
підприємства2.

Також існує твердження, що стратегічні наміри — це доку-
мент, в якому відображено опис майбутнього бажаного стану
підприємства, що розділяється ключовими групами впливу: акці-
онерами, керівниками і співробітниками підприємства, спожива-
чами. До складу означеного документа включають основні хара-
ктеристики бізнесу, які використовуються як основа для розроб-
ки стратегії розвитку підприємства: напрями діяльності, продук-
ти та послуги, географія присутності, цільові групи клієнтів, ос-
новні конкурентні переваги суб’єкта господарювання з погляду
клієнтів, основні чинники успіху підприємства в конкурентній
боротьбі, бажані економічні показники3.

Слід також зазначити, що стратегічні наміри часто ототож-
нюють зі стратегічним плануванням, формуванням бачення під-
приємства, ієрархії цілей, довгострокової стратегії або стратегіч-
ного набору. Дійсно, всі ці категорії певною мірою пов’язані із
процесом побудови стратегічних намірів, але, на нашу думку, по-
трібно чітко розрізняти дані поняття. Наприклад, стратегічне
планування є так само, як і стратегічні наміри, адаптивним про-
цесом, однак використовує лише економічні й технологічні змін-
ні. Окрім того, стратегічні наміри підкріплені корпоративними
цінностями та здатностями, враховують ключові фактори успіху
та компетенції, що вже потребує встановлення іншої системи по-
казників.

Нестабільність зовнішнього середовища функціонування ста-
вить перед підприємством нові завдання, основним з яких є гото-
                     

1 Смолін І. В. Стратегічне планування розвитку організації : монографія /
І. В. Смолін. — К. : КНТЕУ, 2004. — С. 43.

2 Войнаровський А. «Стратегические намерения в интерпретации Г. Хэмела и
К. Прахалада» / А. Войнаровський // Менеджмент и Менеджер. — 2002. — № 8 [Элек-
тронный ресурс]. — Режим доступа : http://m21.com.ua/index.php?d_id=50&id=30

3 Бурмистров А. Формирование стратегических намерений (видения будущего) ком-
пании, ее собственников и руководителей / А. Бурмистров // Веб-сайт консалтинговой
группы «Решение» [Электронный ресурс]. — Режим доступа : http://decision.ru/
cons/services/187/
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вність протистояти або адаптуватися до його змін, а також необ-
хідність використовувати стратегічну гнучкість. Для підвищення
стратегічної гнучкості суб’єкта господарювання та з метою ефек-
тивного використання ресурсів потрібно враховувати також рі-
вень ризику сформованих стратегічних намірів (рис. 3.1).

Цілі

Аналіз зовнішнього та внутрішнього середовища
функціонування

Стратегічні наміри

Стратегічні
набори

Система
індикаторів

результативності
Ресурсне

забезпечення
Мережа
бізнес-
процесів

Ідентифікація
та мінімізація

ризиків

Стратегічний контроль

Рис. 3.1. Ресурсне забезпечення досягнення
стратегічних намірів підприємства

Без урахування ресурсного забезпечення та визначення рівня
ризику стратегічні наміри не будуть достатньо обґрунтованими
та пристосованими до реальності. Ресурсне забезпечення намірів
підприємства залежить від результативності його попереднього
досвіду діяльності та специфіки сформованих стратегічних намі-
рів: по-перше, досить тривалим періодом їх досягнення, по-друге,
значною кількістю учасників, які здійснюють і впливають на
процес формування та досягнення стратегічних намірів, по-третє,
динамізмом зміни факторів зовнішнього середовища та цілей са-
мих учасників процесу розробки стратегічних намірів.

На основі сформованих стратегічних намірів за допомогою
встановлених цілей на окремих етапах їх досягнення та враху-
вання ресурсного забезпечення визначаються альтернативні варі-
анти розвитку підприємства, що є платформою для виокремлення
стратегічних наборів. Стратегічний набір не є демонстрацією за-
гальних намірів, а акцентує увагу на системі стратегій різного
типу, що їх розробляє підприємство на певний відрізок часу, а
також на визначених характеристиках та специфічних умовах
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функціонування даного суб’єкта господарювання. Не може бути
двох ідентичних стратегічних наборів, якими керуються підпри-
ємства, навіть якщо вони належать до однієї й тієї ж галузі. Ре-
зультативність сформованого стратегічного набору залежить від
досягнутого рівня розвитку підприємства, особливостей і умов
його подальшого руху з урахуванням обраних стратегічних намі-
рів.

 Визначені відповідно до ресурсного забезпечення цілі діяль-
ності підприємства та сформовані стратегічні набори є підґрун-
тям для розробки системи індикаторів результативності діяльно-
сті та мережі бізнес-процесів підприємства, що сприяє іденти-
фікації та оцінюванню ризиків суб’єкта господарювання в зовні-
шньому і внутрішньому середовищі його діяльності. Аналіз і оці-
нювання ризиків у даному процесі відіграє важливу роль і є до-
сить складним завданням, тому що саме формування стратегіч-
них намірів містить у собі розробку основних орієнтирів: місії,
цінностей, бачення, цілей, стратегій тощо, тобто засади подаль-
шого функціонування підприємства. Отже, досягнення стратегіч-
них намірів підприємства потребує внутрішньоорганізаційної ко-
ординації, яка б забезпечувала своєчасний перерозподіл матері-
альних, професійних та управлінських ресурсів підприємства на
окремих етапах розвитку.

Для дослідження управління ресурсним забезпеченням діяль-
ності суб’єктів господарювання з метою розробки ефективних
стратегічних намірів із загальної кількості обстежених компаній
було обрано харчові підприємства Київського регіону. Розвиток
харчових підприємств Київського регіону та України загалом пе-
ребуває у площині стратегічних напрямів здійснення глибоких
соціально-економічних перетворень у промисловому комплексі,
що потребує формування та досягнення стратегічних намірів, ре-
алізації системи заходів не лише на рівні підприємства, а й на
державному та рівні міжнародних відносин. Київська область
входить до десяти найбільш індустріальнорозвинених областей
України, що створює всі необхідні умови для успішного форму-
вання стратегічних намірів. При цьому слід враховувати ресурсне
забезпечення їх досягнення.

Основною особливістю розвитку харчової галузі Київського
регіону за останнє десятиліття є активізація процесів злиття та
поглинання, що виявляється у формуванні диверсифікованих хо-
лдингів і груп компаній у результаті вертикальної та горизонта-
льної інтеграції, внаслідок чого спостерігається різке зростання
рівня концентрації виробництва та посилення конкуренції в усіх
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підгалузях харчової промисловості. Можна припустити, що най-
ближчими роками в галузі триватимуть процеси злиття та погли-
нання, інтенсифікується виведення на ринок нових торгових ма-
рок більш якісного та дорогого сегмента, зростатиме інтерес
вітчизняних компаній до розширення бізнесу в країнах СНД1.

Необхідно відзначити, що в рамках інтеграції іноземні харчові
холдинги, реалізуючи стратегію територіальної експансії, як пра-
вило, намагаються включити до своєї структури профільні регіо-
нальні підприємства. Першими даним шляхом пішли підприємс-
тва, що випускають кондитерську продукцію. Мета такого
об’єднання — протистояти натиску транснаціональних корпора-
цій, що активно освоюють вітчизняний ринок. Аналогічна ситуа-
ція й в інших харчових галузях, де процес інвестування інозем-
ними компаніями йшов особливо інтенсивно, — напої, соуси,
харчові концентрати, тютюн2. До теперішнього часу практично
всі великі світові підприємства відкрили власні виробництва в
Україні. Як правило, іноземні підприємства вважають за краще
створювати нове виробництво. Виняток становлять тютюнові та
пивні підприємства, виробники напоїв, а також диверсифіковані
холдинги, що придбали пакети акцій вітчизняних харчових під-
приємств. Сфера інтересів іноземних інвесторів — сегмент
FMCG (fast moving consumer goods), — товари повсякденного по-
питу зі швидким оборотом, тобто той сегмент, у якому можна ре-
алізувати стратегію глобального брендингу, а саме: пиво
(Carlsberg, SunBrewing та ін), безалкогольні напої та питна вода
(Coca-Cola та PepsiCola), йогурти та плавлені сири (Ehrmann,
Hochland, Danone, Lactalis та ін), кондитерські вироби (Nestle,
Mars, KraftFoods та ін.), маргарин, майонез, кетчупи тощо.

Формування стратегічних намірів харчових підприємств Київ-
ського регіону має враховувати виокремлення двох секторів кон-
куренції: перший — між великими компаніями, які створюють і
просувають національні (або глобальні) бренди, та другий — між
регіональними компаніями, що працюють на своїх ринках в сег-
менті дешевої продукції.

Для дослідження ефективності стратегії управління ресурсним
забезпеченням діяльності підприємств з метою розробки ефектив-

                     
1 Мостенська Т. Стан і перспективи розвитку ринку продовольчих товарів в Україні

/ Т. Мостенська // Харчова і переробна промисловість : Щомісячний науково-
виробничий журнал. — 2009. — № 1. — С. 8—12.

2 Дейнеко Л. Розвиток стратегічного потенціалу харчової промисловості України /
Л. Дейнеко, П. Купчак // Харчова і переробна промисловість : Щомісячний науково-
виробничий журнал. — 2009. — № 6. — С. 5—9.
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них стратегічних намірів обрано ПАТ «Київський маргариновий
завод», ПАТ «Яготинський маслозавод», ПАТ «Лантманнен Ак-
са», ПАТ «Київська макаронна фабрика», ПАТ «ЖЛК-Україна»,
ПАТ «Бiлоцеркiвський консервний завод», ПАТ «Галактон», ПАТ
«Оболонь» і ДП ПАТ «Оболонь» «Пивоварня Зіберта», оскільки
вони є типовими представниками переробних підприємств, воло-
діють найбільш характерними ознаками функціонування та розвит-
ку підприємств харчової галузі Київського регіону.

У процесі аналізу ефективності стратегії управління ресурс-
ним забезпеченням діяльності підприємств з метою діагностики
стратегічних намірів і ризиків суб’єктів господарської діяльності
було здійснено дослідження за такими основними напрямами.
По-перше, оцінювання відповідності поставлених цілей визначе-

ним стратегічним намірам і якісний аналіз рівня стратегічного
управління на підприємствах. Найбільшу частку (39 %) з досліджу-
ваних підприємств харчової галузі та їх основних конкурентів (28
суб’єктів господарювання) мають підприємства, які застосовують
стратегію адаптації до змін зовнішнього середовища функціонуван-
ня. Це підтверджує орієнтацію більшості вітчизняних харчових під-
приємств на короткострокове стратегічне планування з урахуван-
ням мінімального рівня ризику. Крім того, найменш розвинутим є
напрям загальнофірмового стратегічного планування через нечітке
уявлення про сутність такого планування та недооцінювання його
значення. Незважаючи на те, що більшість підприємств, які є ліде-
рами вітчизняного ринку, використовують стратегію адаптації, най-
більший сукупний обсяг операційного прибутку в 2010 р. отримала
група компаній, що впроваджувала агресивну стратегію (58 %). Та-
ким чином, орієнтація на реалізацію ризикованих проектів підпри-
ємства сприяє підвищенню їх прибутковості за умов ефективного
управління ризиками суб’єкта господарювання.
По-друге, аналіз зовнішнього середовища досліджуваних під-

приємств та їх конкурентних позицій. Найбільшу частку ринку за
обсягами продажу мають ПАТ «Київський маргариновий завод»,
ПАТ «Галактон» і ПАТ «Оболонь», однак для даних компаній
упродовж досліджуваного періоду спостерігалося її зменшення.
Основним фактором таких змін є вихід на ринок іноземних ком-
паній з конкурентоспроможною продукцією. Найвищий темп
зростання обсягів реалізації зафіксовано в 2010 р. на ПАТ «Яго-
тинський маслозавод» — 83 %. Більшість підприємств займають
достатні конкурентні позиції порівняно зі своїми основними кон-
курентами та мають можливості досягнення стратегічних намірів
національного масштабу.



152

По-третє, діагностика фінансово-господарської діяльності
компаній. У 2007—2010 рр. спостерігалася нестабільність джерел
формування капіталу досліджуваних підприємств, тобто відсут-
ність чіткого стратегічного управління капіталом даних компа-
ній. Характерною є тенденція збільшення вартості необоротних
активів і, відповідно, їх частки в загальній величині активів під-
приємств та зменшення частки оборотних активів, зокрема такої
її складової, як оборотні фонди, особливо в 2010 р. у зв’язку з по-
сткризовими умовами економічного розвитку. Більшість дослі-
джуваних компаній залучила значні позикові кошти. А це озна-
чає, що досліджувані харчові підприємства Київського регіону
потребують розробки чіткої фінансової стратегії, яка полягає в
забезпеченні найбільш ефективних форм і умов залучення пози-
кового капіталу з різних джерел відповідно до потреб розвитку
суб’єкта господарювання з метою досягнення визначених страте-
гічних намірів.

Результати аналізу формування прибутку досліджуваних під-
приємств дозволяють стверджувати, що за період 2007—2010 рр.
зниження обсягу собівартості реалізованої продукції сприяло то-
му, що на більшості досліджуваних підприємств спостерігалася
тенденція збільшення чистого прибутку. Наприклад, на ПАТ
«Яготинський маслозавод» за період 2007—2010 рр. обсяг чисто-
го прибутку зріс у 15 разів. Таке значне збільшення пояснюється
зростанням операційного прибутку в 5,8 за рахунок збільшення
обсягів реалізації у 2010 р. На ПАТ «Київська макаронна фабри-
ка», хоч і наявний чистий прибуток у 2010 р. становив 1980 тис. грн,
порівняно з 2008 р. його обсяг знизився на 19 %, що пояснюється
зростанням собівартості продукції на 2,5 %. У 2010 р. для ПАТ
«Яготинський маслозавод» і ДП ПАТ «Оболонь» характерною є
позитивна величина EVA (економічної доданої вартості), що ха-
рактеризує ефективне використання капіталу і свідчить про збі-
льшення вартості компаній.
По-четверте, визначення ризикових зон діяльності харчових

підприємств. Проведені дослідження дозволили використати рей-
тинговий метод оцінювання ризику, що є системою коефіцієнтів
оцінювання певних напрямів діяльності кількох об’єктів ризику
(або одного об’єкта в динаміці — за декілька періодів часу) з по-
дальшим визначенням рангу кожного об’єкта оцінювання стосов-
но рівня ризику. Даний метод оцінювання ризику передбачає опе-
рування системою оціночних коефіцієнтів, шкалою цих коефіці-
єнтів і шкалою оцінювання значень одержаних показників. За ре-
зультатами оцінювання середнього рангу комплексного показника
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ризику визначено безризикову зону, зони мінімального, критично-
го та недопустимого ризику досліджуваних підприємств у 2007—
2010 рр. на основі проведених розрахунків коефіцієнтів поточної,
швидкої та абсолютної ліквідності, заборгованості, маневреності,
автономії та фінансової стійкості (рис. 3.2).

2007 р. 

2009 р. 2008 р.

2010 р. 
КМЗ 

1 

2 

3 

4
Ранг 

КМЗ 

КМЗ

КМЗ 

Яготинський маслозавод 

Яготинський маслозавод 

Яготинський маслозавод

Яготинський маслозавод 

Лантманнен Акса 

Лантманнен Акса 
Лантманнен Акса 

Лантманнен Акса 

КМФ

КМФ

КМФ 

КМФ 

ЖЛК

ЖЛК

ЖЛК

ЖЛК

Білоцерківський КЗ 

Білоцерківський КЗ 

Білоцерківський КЗ 

Білоцерківський КЗ 

Галактон 

Галактон 

Галактон 

Галактон 

Оболонь 

Оболонь 

Оболонь 

Оболонь 

Пивоварня 
Зіберта 

Пивоварня 
Зіберта 

Пивоварня 
Зіберта

Пивоварня 
Зіберта 

Умовні позначення: 
- безризикова зона;                                                     - зона критичного ризику; 
- зона мінімального  ризику;                                      - зона недопустимого ризику 

1 
2 

3
4

Рис. 3.2. Результати оцінювання середнього рангу
комплексного показника ризику

Варто зауважити, що із всіх досліджуваних компаній за період
2007—2010 рр. лише ПАТ «ЖЛК-Україна» постійно перебувало
в безризиковій зоні, при цьому спостерігається тенденція до вхо-
ду в зону мінімального ризику. Причиною цього є зменшення ко-
ефіцієнта абсолютної ліквідності, а саме збільшення останніми
роками обсягів поточних зобов’язань підприємства.

У зоні мінімального ризику перебувають підприємства, серед-
ній ранг ризику яких особливо зріс та наближався до зони крити-
чного ризику в 2008 р. під час кризових умов розвитку — це ПАТ
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«Яготинський маслозавод», ПАТ «Лантманнен Акса» та ПАТ
«Київська макаронна фабрика». Основною причиною є зростання
обсягів поточних і довгострокових зобов’язань. На ПАТ «Київсь-
кий маргариновий завод» у 2007—2010 рр. спостерігається тен-
денція прямування в зону недопустимого ризику, в результаті ни-
зького рівня коефіцієнта абсолютної ліквідності, зростання
величини коефіцієнта заборгованості, зниження рівня коефіцієн-
та маневреності, автономії та фінансової стійкості. Основною
причиною цього є зростання величини власного капіталу, поточ-
них та довгострокових зобов’язань підприємства.

Вихід із зони недопустимого ризику спостерігається на
ПАТ «Білоцерківський консервний завод», ПАТ «Київська мака-
ронна фабрика», ПАТ «Галактон», ПАТ «Оболонь» і ДП ПАТ
«Оболонь» «Пивоварня Зіберта».

У безризиковій зоні не перебуває жодне з досліджуваних під-
приємств, а отже, розраховані показники даних суб’єктів госпо-
дарювання мають найвищі параметри ризикованості.

Результати проведеної діагностики стратегічних намірів дослі-
джуваних підприємств на основі комплексного оцінювання ефек-
тивності їх функціонування дозволяють стверджувати, що найви-
щі результати ресурсного забезпечення реалізації стратегічних
намірів серед досліджуваних підприємств мають ПАТ «Оболонь»,
ПАТ «Яготинський маслозавод», ПАТ «Лантманнен Акса» та ПАТ
«Київський маргариновий завод». Основними факторами резуль-
тативного функціонування даних підприємств є відповідність ефе-
ктивного використання наявних і позикових ресурсів обраним
стратегіям: наприклад, ПАТ «Оболонь» використовує стратегію
диверсифікації за наявних консервативних позицій на ринку, а
ПАТ «Лантманнен Акса» та ПАТ «Київський маргариновий за-
вод» реалізують стратегію фокусування за наявних конкурентних
позицій на ринку. Для ПАТ «Яготинський маслозавод» характер-
ною є консервативна позиція на ринку. Однак, залучивши значні
інвестиції, підприємство провело модернізацію виробництва, що
сприяло підвищенню якості продукції та іміджу підприємства, то-
му його стратегія фокусування дозволила розширити сегмент спо-
живачів. Окрім того, даним підприємствам притаманне зростання
вартості підприємства та позитивні значення показників результа-
тивності діяльності. Не зважаючи на те, що для ПАТ «Білоцерків-
ський консервний завод» характерними є достатня фінансова стій-
кість і зростання вартості підприємства, зниження конкуренто-
спроможності продукції та підвищення її рівня у конкурентів при-
звело до погіршення його позиції на ринку.
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Будь-який стратегічний намір має довгостроковий часовий гори-
зонт і кінцеві цілі, досягнення яких базується на ефективності попе-
редніх етапів розвитку підприємства. Кінцевим результатом досяг-
нення стратегічних намірів харчових підприємств Київського
регіону є закріплення лідируючих позицій на національному, між-
народному чи світовому ринку. Отже, проведені дослідження щодо
формування стратегічних намірів харчових підприємств дозволяють
згрупувати дані підприємства за масштабом ринку, на якому мають
бути досягнуті кінцеві цілі суб’єкта господарювання (табл. 3.1).

Таблиця 3.1
ГРУПИ ХАРЧОВИХ ПІДПРИЄМСТВ ЗА МАСШТАБОМ РИНКУ
ДОСЯГНЕННЯ КІНЦЕВИХ ЦІЛЕЙ СТРАТЕГІЧНИХ НАМІРІВ

№
з/п Масштаб ринку Кількість

підприємств Підприємства

1 Національний 3 ПАТ «Яготинський маслозавод», ПАТ
«ЖЛК-Україна», ПАТ «Галактон»

2 Міжнародний 3
ПАТ «Бiлоцеркiвський консервний
завод», ДП ПАТ «Оболонь» «Пивова-
рня Зіберта», ПАТ «Київська мака-
ронна фабрика»

3 Світовий 3
ПАТ «Київський маргариновий за-
вод», ПАТ «Оболонь», ПАТ «Лант-
маннен Акса»

В епоху глобалізації кожне підприємство має намір вийти на
світовий ринок та досягнути успіхів на ньому, однак не завжди та-
кий намір є підкріпленим можливостями суб’єкта господарюван-
ня. У табл. 3.1 можна простежити закономірність, що масштаб
стратегічного наміру залежить від ринкової позиції та ресурсного
забезпечення його досягнення підприємством сьогодні на регіона-
льному рівні, а також результатів діяльності за попередні роки,
якості продукції, тривалості її зберігання, іміджу та репутації під-
приємства тощо. За допомогою імплементації концепції стратегіч-
них намірів на основі теорії ланцюгів Маркова було визначено з-
поміж альтернативних еталонних стратегій розвитку стратегічні
набори для досліджуваних підприємств. При цьому для групи під-
приємств зі стратегічними намірами національного спрямування
визначено закономірність використання стратегії скорочення за
наявності низької частки ринку, що чітко простежується в другому
періоді досягнення стратегічного наміру. Для групи підприємств зі
стратегічними намірами міжнародного спрямування характерною



156

є прихильність до одного типу стратегії розвитку протягом усього
періоду досягнення стратегічного наміру. Наприклад, для ПАТ
«Галактон» домінантною є стратегія диверсифікованого розвитку,
ДП ПАТ «Оболонь» «Пивоварня Зіберта» — стратегія інтегрова-
ного зростання, ПАТ «Білоцерківський консервний завод» — по-
єднання стратегії диверсифікації та скорочення, що пов’язане з ви-
соким рівнем ризику в результаті низького рівня збуту продукції.
Для більшості підприємств групи зі стратегічними намірами світо-
вого спрямування на першому та другому етапах досягнення стра-
тегічного наміру домінантною є стратегія концентрації. Для
ПАТ «Київська макаронна фабрика» характерним є реалізація про-
тягом усього періоду досягнення стратегічного наміру стратегії
диверсифікації, адже підприємство вже сьогодні є одним з лідерів
національного ринку макаронних виробів, тому його діяльність
спрямовується на пошук нових сегментів ринку.

Харчова промисловість Київського регіону потребує реконст-
рукції на основі новітньої техніки і технологій, а також удоско-
налення механізму господарювання, що забезпечить високу кон-
курентоспроможність на внутрішньому та зовнішньому ринку.
Серед важливих передумов, що сприяють результативному вико-
ристанню ресурсів та забезпеченню ними в процесі досягнення
стратегічних намірів підприємств харчової промисловості Київ-
ського регіону, можна виокремити: вдосконалення інструментів
ринкового регулювання, детальне опрацювання питань, пов’яза-
них із гарантуванням безпеки харчових продуктів для населення,
стимулювання розвитку сільського господарства через надання
різних субсидій і дотацій на договірній основі. Саме створення
необхідних умов для зростання сировинної бази, вироблення різ-
них продуктів харчування, підвищення попиту на продукти хар-
чування сприятиме результативному ресурсному забезпеченню
та досягненню сформованих стратегічних намірів і розвитку як
харчової промисловості загалом, так і інших галузей.

3.2. Управління інвестиційним забезпечен-
ням підприємства на засадах системно-
інтеграційного підходу

Масштаби інвестиційної діяльності визначають можливості під-
приємств забезпечувати розвиток та підтримку конкурентоспромо-
жності, формуючи склад їх інвестиційних процесів. Останні є поту-
жними рушіями функціонування як на макро-, так і на макрорівні, а
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їх склад формується окремими інвестиційними проектами. В умо-
вах ринкової економіки здійснення інвестицій не можна розглядати
як «довільну» форму діяльності підприємства, оскільки відсутність
інвестиційної активності вчасно та у потрібному обсязі призводить
до втрат конкурентних позицій. Незважаючи на те, що тематиці ін-
вестиційних процесів на підприємствах приділено значну увагу в
наукових колах, динамічні зміни в економічних взаємовідносинах
суб’єктів господарювання вимагають ідентифікації нових, ефектив-
ніших підходів до управління інвестиційною діяльністю. Сучасні
реалії диктують необхідність системного характеру таких підходів.

Усі напрями і форми інвестиційної діяльності підприємства здій-
снюються за рахунок інвестиційних ресурсів, від характеру форму-
вання яких багато в чому залежить рівень ефективності не лише ін-
вестиційної, а й усієї господарської діяльності підприємства.
Основною метою формування інвестиційних ресурсів підприємства
є задоволення його потреби у придбанні необхідних активів та оп-
тимізація їх структури з позицій забезпечення ефективних результа-
тів інвестиційної діяльності. Тут доцільно зауважити, що погоджу-
ючись з науковим поглядом В. Т. Бітюцьких та ряду інших
науковців1, що кожне підприємство — це інвестиційний проект за
своєю економічною суттю, можна будь-яку діяльність підприємства
оцінювати як інвестиційну за своїм характером, а оцінювання його
ефективності здійснювати на засадах інвестиційного менеджменту.

Під «інвестиційною діяльністю підприємства» розуміються
вкладення інвестицій у реалізацію практичних дій з метою отри-
мання прибутку та (або) досягнення іншого корисного ефекту. Це
окремий напрям функціонування підприємства, спрямований на
ефективне використання інвестиційних ресурсів у рамках віді-
браних проектів, що реалізуються в межах інвестиційних проце-
сів, та полягає у прийнятті сукупності рішень щодо об’єктів, об-
сягів, джерел і термінів інвестування. Ефективна реалізація
інвестиційної діяльності як сукупного руху інвестицій різноманіт-
них форм та рівнів вимагає виконання таких умов:

— достатній для функціонування у визначеному інвестицій-
ному середовищі ресурсний потенціал підприємства;

— наявність інфраструктурних елементів, спроможних забез-
печити інвестиційний процес у необхідних масштабах;
                     

1 Битюцких В. Т. Мифы финансового анализа и управление стоимостью компании. /
В. Т. Битюцких — М. : ЗАО «Олимп-Бизнес», 2007. — 224 с. ; Андрійчук В. Г. Ефектив-
ність діяльності аграрних підприємств : теорія, методика, аналіз : монографія /
В. Г. Андрійчук — Вид. 2-ге без змін. — К. : КНЕУ, 2006. — 292 с.; Эрдман Г. В погоне
за рынком / Г. Эрдман // Експерт. — 2005. — № 47 (493).
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— налагоджений механізм трансформації інвестиційних ре-
сурсів в об’єкти інвестиційної діяльності.

Об’єкти інвестиційної діяльності визначаються інвестиційною
стратегією підприємства.

 Будь-яке підприємство, апріорі, володіє набором ресурсів,
складові якого залежать від багатьох факторів зовнішнього та вну-
трішнього характеру підприємства, наприклад історичних умов
його створення та розвитку, можливостей доступу до певних акти-
вів, інформації тощо. Окремі ці ресурси створюють цінність для
підприємства на даний момент, інші можуть створити таку цін-
ність у майбутньому за певних обставин. Така диференціація на-
явних у підприємства ресурсів визначається й має здійснюватися з
урахуванням обраної підприємством стратегії розвитку. Водночас
стратегію розвитку можна вважати своєрідним планом реалізації
підприємницької ідеї як інвестиційного проекту, в рамках якого
здійснюється виконання низки «поточних» проектів з певним на-
бором інвестиційних ресурсів, які забезпечують загальний резуль-
тат. Інвестиційні ресурси в даному разі є основою виконання інве-
стиційних проектів зокрема і стратегії загалом.

Інвестиційні ресурси підприємства утворюють нову категорію,
яка поєднує процес інвестування, тобто зазнання витрат у формі до-
вгострокових вкладень з певною метою, з процесом знаходження
джерел фінансування даної інвестиційної діяльності підприємства.
Доцільним, на наш погляд, є розгляд інвестиційних ресурсів у еко-
номічному та юридичному аспектах, оскільки їх використання та-
кож пов’язане з питаннями власності й характером участі в інвесту-
ванні. Економічний аспект зумовлений отриманням вигоди від
реалізації інвестиційного проекту, юридичний — із правами інвес-
тора стосовно інвестиційного об’єкта і визначається характером
права на користування ресурсами та його участю в інвестуванні.
Відтак, можна зробити висновок, що будь-які економічні ресурси
підприємства у межах інвестиційного процесу можуть набувати ін-
вестиційних характеристик. Це переважно залежить від обраної
підприємством стратегії розвитку. Отже, інвестиційні ресурси під-
приємства — це економічні ресурси, що вже вкладені чи можуть
бути вкладені в певний об’єкт для досягнення встановленої мети ін-
вестування і підвищення ринкової вартості бізнесу. В окремих ви-
падках можливості формування інвестиційних ресурсів підприємст-
вом самі визначають темпи його стратегічного розвитку.

Обсяг і структуру інвестиційних ресурсів, призначених для
використання у процесі інвестування, планують по кожному реа-
льному проекту в рамках сформованої інвестиційної програми



159

підприємства. Залучення інвестиційних ресурсів, призначених
для використання у процесі інвестування, підпорядковано цілям
формування або реструктуризації портфеля інструментів інвесту-
вання підприємства. На рис. 3.3 узагальнено інвестиційні проце-
си на підприємстві, представлено їх взаємозв’язок та місце у них
інвестиційних ресурсів.

Найбільш універсальні критерії класифікації джерел фінансування
інвестиційних ресурсів підприємств на основі їх простоти, зрозуміло-
сті й доречності було запропоновано І. А. Бланком (див. рис. 3.4). Ва-
рто зазначити, що зазвичай такий розподіл інвестиційних ресурсів
використовується тільки у процесі забезпечення реалізації окремих
реальних інвестиційних проектів. Управління інвестиційними ресур-
сами, які є фінансовою основою реалізації обраної підприємством
стратегії, вимагає урахування її загальних цілей і напрямів.

 Формування інвестиційних ресурсів підприємства здійсню-
ється на основі таких принципів.

По-перше, врахування перспектив розвитку інвестиційної дія-
льності підприємства. Процес формування обсягу та структури
інвестиційних ресурсів підпорядкований завданням забезпечення
інвестиційної діяльності не тільки на початковій стадії інвести-
ційного процесу, а й у найближчій перспективі його розвитку.
Забезпечення цієї перспективності формування інвестиційних ре-
сурсів підприємства досягається шляхом їх планування в аспекті
всіх статей інвестиційного процесу.

По-друге, досягнення відповідності обсягу залучених інвести-
ційних ресурсів інвестиційним потребам підприємства, загальний
розмір яких ґрунтується на розрахунках обсягів реального і фі-
нансового інвестування у певному плановому періоді. Відповідно
до обсягу цих потреб, диференційованих у часі, повинен форму-
ватися і обсяг інвестиційних ресурсів. Між цими двома показни-
ками має забезпечуватися балансовий зв’язок за кожним з інтер-
валів загального планового періоду.

По-третє, формування оптимальної структури інвестиційних
ресурсів з позицій ефективності інвестиційної діяльності. Умови
досягнення високих кінцевих результатів інвестиційного забез-
печення діяльності підприємства значною мірою залежать від
структури сформованих інвестиційних ресурсів, що обслугову-
ють як реальне, так і фінансове інвестування. Оптимальна струк-
тура інвестиційних ресурсів забезпечує фінансову рівновагу роз-
витку підприємства у процесі реалізації інвестиційної діяльності,
тоді як неоптимальний її варіант генерує ризики порушення фі-
нансової стійкості і платоспроможності підприємства.
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Інвестиційні 
ресурси 

підприємства

За формами 
власності

Власні

Позикові

За групами джерел 
залучення

Залучені із внутрішніх джерел

Залучені із зовнішніх
джерел

За часовим періодом 
залучення

Залучені на довгостроковій основі

Залучені на короткостроковій 
основі

За  натурально-
речовими формами 

залучення

У грошовій формі

У матеріальній формі

У фінансовій формі

У нематеріальній формі

За національно 
приналежністю 
власників капіталу

Вітчизняного капіталу

Іноземного капіталу

За цільовим 
призначенням 
використання

За забезпеченням 
стадій 

інвестиційного 
процесу

Для реального інвестування

Для фінансового інвестування

Для передінвестиційної стадії

Для інвестиційної стадії

Для постінвестиційної стадії

Рис. 3.4. Класифікація інвестиційних ресурсів підприємства1

По-четверте, мінімізація витрат на формування інвестиційних
ресурсів з різноманітних джерел, яка здійснюється у процесі
управління вартістю капіталу, що залучається в інвестиційних ці-
лях, та спрямована на максимізацію суми чистого інвестиційного
прибутку. Між показниками середньозваженої вартості залучен-
ня інвестиційних ресурсів та сумою чистого інвестиційного при-
бутку існує обернена залежність.
                     

1 Бланк І. А. Інвестиційний менеджмент : начальний курс / І. А. Бланк. — 2-ге вид.,
переробл. і допов. — К. : Ельга : Ника-Центр, 2006. — 552 с.
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По-п’яте, високоефективне використання інвестиційних ре-
сурсів в інвестиційному процесі. Сформовані інвестиційні ресур-
си, що тимчасово не використовуються в інвестиційному забез-
печенні діяльності підприємства, втрачають свою вартість у часі
від інфляції тощо. Тому процес формування і використання інве-
стиційних ресурсів має бути максимально синхронізованим у часі
за окремими інтервалами планового періоду. Така синхронізація
забезпечується у процесі оптимізації грошових потоків підприєм-
ства за інвестиційної діяльності1.

Алгоритм формування інвестиційних ресурсів підприємства
передбачає реалізацію таких етапів. Передусім, визначається за-
гальна потреба в обсязі інвестиційних ресурсів для реалізації пе-
вного інвестиційного проекту. Потім вивчаються можливості фо-
рмування інвестиційних ресурсів за рахунок різних джерел. На
наступному етапі оцінюються альтернативні варіанти структури
інвестиційних ресурсів та обирається її оптимальна структура.

Цей алгоритм передбачає, що підприємство має можливість
цілком задовольняти обсяг інвестиційних потреб підприємства,
тобто його політика формування інвестиційних ресурсів визна-
чається як «агресивна» і здійснюється завдяки тому, що підпри-
ємство володіє достатнім рівнем фінансової гнучкості для задо-
волення потреб в інвестиційних ресурсах за рахунок викорис-
тання зовнішніх джерел. У разі недостатньої фінансової гнучко-
сті підприємство реалізує «консервативну» політику формуван-
ня інвестиційних ресурсів, яка полягає у задоволенні інвести-
ційних потреб власними можливостями2. Розробка стратегії
інвестиційного забезпечення діяльності підприємства передба-
чає визначення політики формування портфеля інвестиційних
ресурсів підприємства.

Процес управління формуванням та використанням інвести-
ційних ресурсів підприємства має чітко детермінований та регу-
льований характер. Детермінованість цього процесу характеризу-
ється його кількісною визначеністю у часі, за обсягом, структу-
рою та іншими параметрами. Регульованість процесу визначаєть-
ся системою конкретних дієвих методів інвестиційного менедж-
менту, що дозволяють досягати й підтримувати задані параметри
формування та використання інвестиційних ресурсів. Детерміно-
ваність та регульованість механізму управління інвестиційними
                     

1 Воробйов Ю. Н. Інвестування : навч. посіб. для вузів / Ю. Н. Воробйов,
О. Н. Воробйова. — Сімферополь : Таврія, 2004. — 340 с.

2 Бланк І. А. Інвестиційний менеджмент : начальний курс / І. А. Бланк. — 2-ге вид.,
переробл. і допов. — К. : Ельга : Ника-Центр, 2006. — 552 с.
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ресурсами підприємства дозволяють реалізовувати його на пла-
новій основі.

У процесі алокації необхідних інвестиційних ресурсів підпри-
ємства слід розуміти й особливості їх отримання залежно від
суб’єктів інвестування, оскільки це впливає і на умови отриман-
ня, використання та повернення інвестицій. У табл. 3.2 наведено
порівняльну характеристику можливих інвесторів на основі уза-
гальнюючих критеріїв, яка своєю чергою дає змогу оцінити аль-
тернативи щодо потенціалу інвестиційних рішень залежно від
суб’єктів інвестування.

Таблиця 3.2
ПОРІВНЯЛЬНА ХАРАКТЕРИСТИКА СУБ’ЄКТІВ ІНВЕСТУВАННЯ

Власники інвестиційних ресурсів
Критерії по-
рівняння Родина-

засновник біз-
несу

Комерційні ба-
нки та інші по-
зикодавці

Прямі інвесто-
ри

Публічні
інвестори

Об’єкти ін-
вестування

Приватні (не
публічні) ін-
вестиції у
власний капі-
тал підпри-
ємств

Пріоритетні
забезпечені
борги інвес-
тиційного
класу

Частка у капі-
талі підприємс-
тва та спекуля-
тивний борг
компаній, що
зобов’язуються
стати публіч-
ними на мо-
мент розрахун-
ку з інвестором

Публічно
емітовані
акції та
облігації
публічних
компаній

Джерело
погашення
вимог інве-
стора

Чистий гро-
шовий потік
від операцій-
ної діяльності
(FOCF)

Чистий гро-
шовий потік
від операцій-
ної діяльності
(FOCF)

Чистий дохід
від первинно-
го та повтор-
ного публіч-
ного
розміщень
акцій

Дохід від
продажу
цінних па-
перів

Частка
джерела
погашення,
на яку роз-
раховує ін-
вестор

Після відра-
хування бор-
гових виплат
— усе, що за-
лишилося рі-
вномірно про-
тягом усього
періоду при-
сутності у бі-
знесі

Можливий
максимум
Максимум.
рівномірно
протягом
усього пері-
оду присут-
ності у бізнесі

Максимум від
доходів від
превинного
публічного
розміщення
акцій та пріо-
ритетне право
на повторне
публічне роз-
міщення

100 % чи-
стого до-
ходу від
продажу
ЦП



164

Закінчення табл. 3.2

Власники інвестиційних ресурсів
Критерії по-
рівняння Родина-

засновник біз-
несу

Комерційні ба-
нки та інші по-
зикодавці

Прямі інвесто-
ри

Публічні
інвестори

Платіжний
режим по-
вернення
інвестицій

З поточного
місяця і нада-
лі рівномірно
протягом
усього пері-
оду присутно-
сті у бізнесі

Щомісячно
протягом 1—
3 років

Однією ви-
платою на-
прикінці
строку фінан-
сування (від 1
до 7 років)

У будь-
який мо-
мент

Механізм
оплати ін-
весторам

Залишок
FOCF після
розрахунків
поточних бор-
гів

Пріоритетне
право на
отримання із
суми FOCF за
період

Пріоритетне
право на
отримання із
суми чистого
доходу та
пріоритет на
повторне пу-
блічне розмі-
щення акцій

Момента-
льний
продаж
ЦП, що
належать
інвестору,
на публіч-
ному рин-
ку

Можлива
мотивація
інвесторів

Забезпечення
приватних ін-
тересів засно-
вника (нині-
шнього
власника)
підприємства

Сукупність ризиків, правил і технологій ре-
алізації цього виду діяльності з фінансуван-
ня компаній з метою отримання прибутку

З огляду на те, що методи формування власних і позикових
інвестиційних ресурсів широко досліджені, в межах даного пара-
графу монографії доцільно зробити такі акценти. Базою форму-
вання власних інвестиційних ресурсів підприємства певною мі-
рою є його капітал, призначений для реінвестування. Формами
такого реінвестованого капіталу, що використовується у процесі
формування інвестиційних ресурсів, є амортизаційні відрахуван-
ня з основних засобів; кошти, отримані від реалізації капітальних
активів, що вибувають; надходження від продажу окремих фі-
нансових інструментів інвестування та інші. Але тут варто звер-
нути увагу на той факт, що амортизаційні відрахування — це до-
сить специфічне джерело формування інвестиційних ресурсів
підприємства, оскільки за своєю природою вони не є повноцін-
ним грошовим потоком. З одного боку, амортизаційні відраху-
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вання є вартісним вираженням старіння певних категорій активів,
а з другого — амортизація відноситься на валові витрати і змен-
шує прибуток до оподаткування, і, відповідно, зменшує прибу-
ток, що залишається в розпорядженні акціонерів після оподатку-
вання згідно з чинним законодавством.

Формування частки залучених інвестиційних ресурсів у порт-
фелі інвестиційних ресурсів підприємства є окремим завданням
інвестиційного забезпечення діяльності підприємств, оскільки є
багатоаспектним процесом та потребує врахування багатьох фак-
торів, що мають визначальний вплив на кінцевий результат.

За умов ринкового середовища та посилення конкуренції інве-
стиційне забезпечення діяльності вітчизняних підприємств є од-
нією з проблем, що постають перед ними. При цьому важливим є
не тільки управління інвестиційними процессами підприємства, а
й досягнення позитивного ефекту від реалізації визначених його
цілями конкретних дій. Ефективність реалізації інвестиційних
процесів і ступінь досягнення визначених цілей прямо пропор-
ційно залежить від правильно розробленої та реалізованої систе-
ми управління інвестиційним забезпеченням діяльності підпри-
ємства.

Інвестиційне забезпечення діяльності полягає у розумінні його
як заходів системного характеру щодо задоволення потреби під-
приємства в необхідних інвестиційних ресурсах шляхом забезпе-
чення відповідних умов його функціонування з метою досягнен-
ня запланованого ефекту. Воно являє собою багатокомпонентну
управлінську підсистему, що пов’язує різнопланові елементи дія-
льності суб’єктів господарювання як на стратегічному, так і опе-
ративному рівнях, що включає економічні категорії «інвестицій-
на стратегія підприємства», «інвестиційна ідеологія підприєм-
ства», інвестиційний процес», «інвестиційна модель діяльності
підприємства», «інвестиційні важелі управління», «інвестиційні
чинники», «інвестиційні ризики», «інвестиційна концепція», «ін-
вестиційна парадигма», «інвестиційні ресурси підприємства»,
«інвестиції», «ресурси підприємства».

Інвестиційне забезпечення діяльності підприємства реалізу-
ється у таких його сферах, як реальне інвестування — заходи,
спрямовані на інвестиційну підтримку реалізації окремих функ-
ціональних стратегій та формування загальних напрямів реально-
го інвестування; фінансове інвестування, яке передбачає ство-
рення портфеля фінансових інвестицій підприємства; формуван-
ня інвестиційних ресурсів підприємства, що полягає у забезпе-
ченні діяльності підприємства відповідними інвестиційними ре-
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сурсами; підвищення якості управління інвестиційною діяльніс-
тю підприємства, що здійснюється шляхом формування базису
для розробки та корекції подальших альтернативних проектів для
інвестиційних рішень. Отже, можемо констатувати, що управлін-
ня інвестиційним забезпеченням діяльності повинно мати страте-
гічний характер, планування й розробка якого, на нашу думку, є
основоположним та найвідповідальнішим етапом усього управ-
лінського процесу. Типологію основних форм фінансування дія-
льності підприємства подано на рис. 3.5.

Нерозподілений
прибуток.

Амортизаційні
відрахування.
Ліквідація
резервів

Продаж активів Капіталовкладення
нинішніх
акціонерів.
Капітальні

вкладення нових
акціонерів.

Приватне залучення.
Публічне залучення

Банківські позики
Капітальний

лізинг.
Кредити

постачальників
(товарні кредити).
Аванси покупців.

Облігації

Внутрішнє фінансування Зовнішнє фінансування

Кошти від вивіль-
нення капіталу

Власний капітал Борг

Мезонінне фінансування

Кошти від по-
точної діяльності

Форми фінансування

Рис. 3.5. Форми інвестиційного забезпечення діяльності підприємств

Якщо управління інвестиційним забезпеченням діяльності під-
приємства здійснюється недостатньо ефективно, то компанія може
потрапити у ситуацію збільшення обсягу інвестиційних ресурсів
та неефективного їх використання, що може призвести до знижен-
ня її конкурентоспроможності. Вихід із такої ситуації полягає у
запровадженні системно-інтеграційного підходу до управління ін-
вестиційним забезпеченням діяльності підприємств і відповідної
корпоративної культури прийняття інвестиційних рішень.

Будь-яка діяльність повинна здійснюватися з використанням
специфічних для її особливостей ресурсів, у тому числі інвести-
ційних, отримання доступу до яких є метою реалізації інвести-
ційного забезпечення діяльності підприємства, економічну сут-
ність якого нами визначено як систему управлінських заходів
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щодо задоволення потреби діяльності підприємства в необхідних
інвестиційних ресурсах шляхом забезпечення відповідних умов
його функціонування для досягнення визначеного економічного
чи соціального ефекту. На рис. 3.6 наведено взаємозв’язок ком-
понент системи та інвестиційної діяльності у процесі утворення
системного підходу до інвестиційного забезпечення діяльності
підприємства.

Системний характер інвестиційного забезпечення діяльності
підприємства ґрунтується на можливостях організацій викорис-
товувати власні позиції в інвестиційній сфері на свою користь.
Реалізація викладеного вище підходу неможлива без стратегічно-
го бачення діяльності підприємства, практичним інструментом
якого є розробка стратегії інвестиційного забезпечення діяльнос-
ті, а також без розуміння можливостей інтеграції елементів інве-
стиційного забезпечення у єдину площину.

Система інвестиційного забезпечення діяльності
підприємства — система управлінських заходів щодо задово-
лення потреби підприємства в необхідних інвестиційних ресур-
сах шляхом забезпечення відповідних умов його функціону-
вання з метою досягнення визначеного економічного чи

соціального ефекту

Система — це сукупність еле-
ментів, які взаємозв’язані між
собою і утворюють визначену

цілісність, єдність

Інвестиційна діяльність — напрям
діяльності підприємства, спрямо-
ваний на ефективне використання

інвестиційних ресурсів
підприємства в рамках відібраних

інвестиційних проектів

Інвестиційне забезпе-
чення — задоволення
потреби підприємства в
інвестиційних ресурсах

Рис. 3.6. Утворення системного підходу
до інвестиційного забезпечення діяльності підприємства

Формування стратегії інвестиційного забезпечення діяльності
підприємства має на меті створення цілісного бачення інвести-
ційної концепції розвитку підприємства. Воно відбувається у кі-
лька етапів, які у деяких положеннях дублюються з етапами роз-
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робки інвестиційної стратегії підприємства, оскільки перебуває в
єдиній площині намірів та загальних інвестиційних цілей і пе-
редбачає реалізацію таких дій.

По-перше, формулювання інвестиційної мети діяльності підпри-
ємства. По-друге, прогнозування періоду реалізації стратегії інвести-
ційного забезпечення діяльності підприємства з визначенням страте-
гічних цілей інвестиційної діяльності. По-третє, уточнення видів та
напрямів діяльності підприємства, в межах яких здійснюватиметься
подальша інвестиційна діяльність. По-четверте, обґрунтування та ви-
бір стратегічних напрямів формування інвестиційних ресурсів під-
приємства. По-п’яте, розробка критеріїв ефективності реалізації стра-
тегії і по-шосте, оцінювання і коригування результатів.

Управління інвестиційним забезпеченням діяльності підпри-
ємства повинно мати стратегічний характер. Оптимальним, на
наш погляд, рішенням для підприємства є розробка та реалізація
концепції управління інвестиційним забезпеченням його діяль-
ності, можливі елементи якої подано на рис. 3.7.

Запропонована концепція ґрунтується на первинному виборі з
множини інвестиційних ресурсів (ІР) — державних, комерційних та
приватних — тих, які матимуть для підприємства інвестиційних ха-
рактер, тобто дозволятимуть йому найоптимальніше досягти постав-
леної мети. Ми вважаємо, що такою, особливо для ПАТ, є зростання
вартості підприємства. Результатом відбору ІР є сформований ресур-
сний портфель, на створення якого, своєю чергою, впливають інвес-
тиційна поведінка підприємства та індивідуальна для нього концеп-
ція створення вартості. У межах організації залучені до діяльності
інвестиційні ресурси розподіляються за напрямами діяльності (НД),
які визначено пріоритетними (або стратегічними) для досягнення по-
ставленої мети. Замість напрямів діяльності, ІР можуть бути розподі-
лені між відібраними інвестиційними проектами. У будь-якому разі,
глобальним результатом використання концепції інвестиційного за-
безпечення має стати досягнення визначеної мети, яка також може
варіюватися залежно від особливостей підприємства.

Отже, інвестиційні процеси на підприємстві є системоутворю-
вальним та інтегрованим чинником ефективного розвитку і забезпе-
чення конкурентоспроможності, який включає сукупність взаємо-
зв’язаних елементів інвестиційного наповнення і формує категорі-
альне поле інвестиційного забезпечення діяльності підприємства. Ви-
значальними у цьому наборі продовжують залишатися категорії
інвестицій та інвестиційних ресурсів. Незважаючи на тривалий нау-
ковий інтерес, обидві залишаються полемічними та характеризують-
ся наявністю різних підходів до визначення і класифікації.
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Дослідження процесів інвестиційного забезпечення діяльності
підприємств показало полемічність та багатозначність підходів
до визначення економічної категорії «інвестиційні ресурси під-
приємств». У результаті узагальнення окремих наукових погля-
дів, трактувань терміна різними економічними школами та дослі-
дження етимології поняття доведено, що інвестиційними ресур-
сами підприємства є економічні ресурси, що можуть бути вкла-
дені в певний об’єкт для досягнення встановленої мети інвесту-
вання і підвищення ринкової вартості бізнесу. Наукові узагаль-
нення дозволили ідентифікувати параметри інвестиційного ха-
рактеру ресурсів підприємства, що полягають у спроможності
конкретного ресурсу створити додану вартість для підприємства
у сукупності та взаємодії з набором інших ресурсів за оптималь-
но ефективного використання їх поєднання.

Доведено, що головною умовою управління інвестиційним за-
безпеченням діяльності підприємства є його орієнтування на дов-
гострокові цілі економічного розвитку. Для цього потрібно ви-
значити інвестиційну стратегію діяльності підприємства, разом з
інвестиційною ідеологією та інвестиційною поведінкою, які ма-
ють враховувати динаміку економічним процесів.

3.3. Забезпечення енергоефективності
підприємств на основі концепції
ресурсної залежності

Споживання паливно-енергетичних ресурсів (ПЕР) енергоміс-
ткими підприємствами відзначається багатоаспектістю впливу на
суб’єкт господарювання та на широке коло його стейкхолдерів.
Нестабільність умов енергопостачання, зумовлена низкою полі-
тико-економічних та соціальних особливостей функціонування
вітчизняного народного господарства та його енергозабезпечен-
ня, спроможна провокувати підґрунтя для зниження конкуренто-
спроможності продукції підприємств на внутрішньому та зовні-
шньому ринках, а також становити загрозу для економічної
самостійності суб’єктів господарювання. Це визначає потребу
посилення уваги підприємств до підвищення ефективності вико-
ристання енергоресурсів у їх діяльності.

Забезпечення підвищення енергоефективності підприємства
стало предметом уваги вітчизняних та зарубіжних науковців, се-
ред яких А. І. Амоша, В. В. Гришко, В. Джевонс, М. І. Іванов,
Б. Ф. Зайцева, С. Каттер, М. П. Ковалко, В. В. Микитенко, В. Рен-



171

вік, П. Рохдін, М. В. Самойлов, Т. В. Сердюк, С. Скотт, П. Сол-
ландер, С. Сорелл, В. Г. Федоренко та ін. Підкреслюючи значу-
щість наявних теоретичних напрацювань, водночас варто зазна-
чити, що, на нашу думку, реалізації можливостей підвищення
енергоефективності завдяки мінімізації залежності суб’єкта гос-
подарювання від зовнішнього середовища, що постачає його не-
обхідними паливно-енергетичними ресурсами, та обґрунтуванню
стратегічної важливості такої діяльності присвячено недостатньо
уваги.

Одним з бар’єрів, що найбільше впливають на енергозаоща-
дження та здійснення інвестицій у цьому напрямі, науковцями
ідентифіковано невизнання керівництвом підприємства процесу
енергозаощадження та рішення щодо підвищення енергоефекти-
вності як стратегічно важливого. У подальшому ми дотримува-
темося погляду, що основою стратегічного характеру рішення є
його вплив на конкурентоспроможність підприємства. Відповід-
но, рішення є стратегічним, якщо воно сприяє створенню, утри-
манню та розвитку відносно стійких конкурентних переваг.

Хоча центральною ідеєю сучасного підходу до стратегічного
управління є створення та підтримка стійких конкурентних пере-
ваг компанії, точного й загальноприйнятого визначення поняття
«конкурентна перевага» немає. Існує кілька підходів до визна-
чення сутності конкурентних переваг та джерел їх формування,
що зумовлено, серед іншого, й специфікою еволюції його тлума-
чення.

Історія терміна «конкурентна перевага» в економічній літера-
турі починається із праць А. Сміта, що вивчав проблему порівня-
льних переваг щодо міжнародного розподілу праці (і в неявній
формі — щодо конкуренції підприємств). Ранню теорію порівня-
льних переваг висунув також Д. Рікардо, що підкреслював від-
мінності між країнами в кліматі, багатстві природних ресурсів
тощо. Деякі теорії, викладені в економічних трактатах ХIХ—ХХ
ст., стали джерелом сучасних трактувань конкурентних переваг
підприємств. Зокрема, на теорії галузевої організації в тракту-
ванні Мейсона-Бейна, де підкреслювалося значення переваг,
якими володіють компанії, що стабільно функціонують, порівня-
но з «новачками» в галузі, ґрунтується велика частина концепції
галузевого аналізу М. Портера.

Упродовж 70-х рр. минулого століття зокрема А. Курно,
Дж. Бертраном, Дж. Робінзоном, тривало вивчення конкурентної
взаємодії компаній як наслідку або причини ринкових структур
монополістичного, олігополістичного характеру або монополіс-
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тичної конкуренції. У 1980-ті рр. цей напрям досліджень дістав
розвитку в рамках моделей із застосуванням теорії ігор і теорії
прийняття рішень. Своєю чергою, ресурсна та суголосна їй кон-
цепції конкурентних переваг спираються на економічний аналіз
підприємництва й фірми Й. Шумпетера, Р. Коуза, Е. Пенроуз,
О. Вільямсона, Р. Нельсона. Тому два основні сучасні розуміння
конкурентних переваг базуються або на ідеях ринкового позиціо-
нування або на ресурсній концепції, про яку йтиметься далі1.

За результатами етимологічного і сутнісного аналізу наукових
джерел встановлено, що сучасні тенденції розвитку середовища
функціонування підприємства зумовили неоднозначність погля-
дів науковців і практиків на визначення поняття «конкурентна
перевага»2. Абстрагуючись від різноманітних змістовних інтер-
претацій «конкурентної переваги», її сутність можна подати че-
рез характерні властивості. Серед них: порівняльний (відносний)
характер щодо інших підприємств певного сегмента рин-
ку/галузі; прив’язаність до конкретних умов (географічних, часо-
вих тощо) і причин; залежність від різнорідного впливу багатьох
чинників; динамічність (зміна в часі), що є, більшою мірою, нас-
лідком попередніх двох властивостей3. Критеріями, відповідно до
яких характеристики підприємства можуть кваліфікуватися як
конкурентні переваги, є: їх значущість з точки зору умов конку-
ренції в галузі та вимог ринку; стійкість до динамічно змінюва-
ного ринкового середовища; корисність та наочність для спожи-
вачів певної характеристики товару, що пропонується.

У понятті конкурентних переваг втілено два невід’ємні аспек-
ти стратегічного управління підприємствами в ринковій економі-
ці: зіставлення їх результатів через конкуренцію та зумовлена їх
унікальністю стійкість успіхів у бізнес-діяльності. Незважаючи
на різноманітність трактувань, у ході розгляду та обговорення
даної категорії науковцями спільною є увага до створення цінно-
сті (англ. — value). На основі дослідження сутності конкурентної
переваги підприємства зроблено висновок, що вона справді не
                     

1 Кaтькaлo В. С. Эвoлюция теoрии стрaтегическoгo упрaвления / В. С. Кaтькaлo ;
Высшaя шкoлa менеджментa СПбГУ. — 2-е изд. — СПб. : Высшaя шкoлa менеджментa :
Изд. дoм С.-Петербург. гoс. ун-тa, 2008. — 548 с.

2 Семенчук А. О. Управління конкурентними перевагами підприємства за ціннісно-
орієнтованими параметрами (за матеріалами швейних підприємств Київського регіону) :
автореф. дис. на здобуття наук. ступеня канд. екон. наук : 08.00.04 / А. О. Семенчук  ;
[наук. кер. Н. П. Гончарова] ; ДВНЗ «Київський нац. екон. ун-т імені Вадима Гетьмана».
— К., 2010. — 20 с.

3 Управління конкурентоспроможністю підприємства : навч. посіб. /
С. М. Клименко, Т. В. Омельяненко, Д. О. Барабась, О. С. Дуброва, А. В. Вакуленко. —
К. : КНЕУ, 2008. — 520 с.
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може розглядатись без визначення цінності, яку створює підпри-
ємство для своїх стейкхолдерів. Конструктивний аналіз теорій
конкуренції та цінності дав змогу визначити конкурентну перева-
гу як цінність, створену підприємством у певних або в усіх видах
діяльності, яка вища, ніж у конкурентів, і забезпечує підвищення
економічної ефективності й виживання за рахунок постійного
пошуку нових можливостей та швидкої адаптації до змін і умов
конкурентної боротьби.

Такий підхід дозволив виокремити причинно-наслідкові
зв’язки конкурентних переваг, тобто розглядати їх як результат і
як причину. В умовах здійснення підприємницької діяльності
відбувається процес формування конкурентної переваги в ре-
зультаті упровадження концептуальних змін у виробничій та ор-
ганізаційній структурі підприємства. У даному разі конкурентна
перевага проявляється як результат певних дій. Далі конкурентна
перевага вже розглядається як причина подальших змін, адже
створивши конкурентну перевагу, підприємство отримує вигоди
в тій чи іншій сфері функціонування. У такому контексті конку-
рентна перевага через її подвійний зміст (характер) є складовою
процесу створення цінності1.

 Також можна зазначити, що конкурентні переваги поєднують
дві сфери їх виникнення: внутрішню і зовнішню. Перша створює
«цінність для виробника», що дозволяє досягти собівартості мен-
шої, ніж у конкурента, за відносно подібних характеристик та яко-
сті продукції. Зовнішня сфера виникнення конкурентної переваги
базується на спроможності підприємства створити більш значущі
цінності для споживачів його продукції та ширшого кола стейкхо-
лдерів, що формує можливості повнішого врахування їхніх інтере-
сів та задоволення потреб, зменшення витрат чи підвищення ефек-
тивності їх діяльності. Цей тип конкурентної переваги збільшує
«ринкову силу» компанії, оскільки остання може примусити ринок
приймати ціну продажу вищу, ніж у пріоритетного конкурента,
який не забезпечує відповідної визначеної якості2.

Розглядаючи детальніше джерела створення конкурентних пе-
реваг, треба відзначити різність їх розуміння в рамках раніше
                     

1 Семенчук А. О. Управління конкурентними перевагами підприємства за ціннісно-
орієнтованими параметрами (за матеріалами швейних підприємств Київського регіону):
автореф. дис. на здобуття наук. ступеня канд. екон. наук : 08.00.04 / А. О. Семенчук ;
[наук. кер. Н. П. Гончарова] ; ДВНЗ «Київський нац. екон. ун-т імені Вадима Гетьмана».
— К., 2010. — 20 с.

2 Управління конкурентоспроможністю підприємства : навч. посіб. /
С. М. Клименко, Т. В. Омельяненко, Д. О. Барабась, О. С. Дуброва, А. В. Вакуленко. —
К. : КНЕУ, 2008. — 520 с.
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згаданих підходів: ринкового позиціонування або ресурсної кон-
цепції. У межах першого джерелом конкурентної переваги іден-
тифікується спроможність фірми створювати для своїх покупців
таку цінність, що перевищує не просто витрати на її створення, а
й цінність, що приносить їй продукція конкурентів. Портер ствер-
джує, що до таких конкурентних переваг приводить використання
«типових стратегій»: низьких витрат, диференціювання або фо-
кусування.

На основі аналізу різних думок та поглядів стосовно конкурент-
ної переваги можемо стверджувати, що спільним у сучасному тлу-
маченні щодо даного питання є відображення двох аспектів дано-
го явища — цінність та вартість її створення. Стратегічні рішен-
ня, відповідно до змістовного трактування даного поняття, викла-
деного у монографії, також ураховують ці два виміри. Однак та-
кий підхід, на нашу думку, не є вичерпним при розгляді форму-
вання конкурентної переваги для енергомістких підприємств,
оскільки не враховує принциповий для них елемент взаємодії з
постачальниками ПЕР. Енергомісткі підприємства не є самодо-
статніми з позиції забезпечення свого функціонування необхід-
ними ПЕР і беруть їх із зовнішнього середовища, яке є джерелом
необхідних факторів виробництва.

Відповідно до двох найбільш поширених у сучасній економі-
чній літературі підходів щодо трактування зовнішнього середо-
вища організації воно розглядається як джерело інформації (пра-
ці Л. Ділла, Дж. Вейка) та як доступні ресурси (праці Дж. Пфеф-
фера, М. Єкена і Дж. Хейджа). У межах першого підходу основ-
ною концепцією, що використовується дослідниками, є невизна-
ченість. Теоретики зазвичай вважали, що складність і нестабіль-
ність зовнішнього середовища викликає невизначеність. Основ-
ною концепцією у межах другого підходу є концепція ресурсної
залежності. Хоча термін «залежність» використовується і не зав-
жди, в центрі уваги виявляється обмін ресурсами, влада і конт-
роль над джерелами їх отримання1.

З урахуванням вищезазначеного можемо стверджувати, що
підприємства, на яких частка витрат на паливно-енергетичні ре-
сурси в загальній структурі витрат є вагомою, відзначаються за-
лежністю від зовнішнього середовища, що постачає їх енергоре-
сурсами, яка, своєю чергою, спричиняє істотну невизначеність у

                     
1 Aldrich H., Mindlin S. 1977. Uncertainty and Dependence: Two Perspectives on Envi-

ronment. P. 149—170 in L. Karpik (ed.), Organization and Environment. London: Sage Publi-
cations.
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реалізації їх діяльності. Підприємства залежні не лише від самого
ресурсу, а й від умов його постачання. Тому функціонування
енергомістких підприємств варто розглядати з позиції їх залеж-
ності від зовнішнього середовища (від інших організацій-поста-
чальників ресурсів зокрема) та невизначеності.

Підприємства енергомістких галузей промисловості, в тому
числі підприємства цементної промисловості, на яких частка ви-
трат на паливно-енергетичні ресурси в загальній структурі витрат
є вагомою, відзначаються залежністю від зовнішнього середови-
ща, що постачає їх енергоресурсами, та характеризуються висо-
ким рівнем невизначеності у процесі реалізації діяльності. Такі
компанії залежні не лише від власне самого ресурсу, а й від умов
його постачання, що багато в чому визначаються постачальника-
ми фактора виробництва. Тому функціонування таких підпри-
ємств варто розглядати з позиції їх залежності від зовнішнього
середовища та невизначеності, які сприяють підвищенню ризику.
Розглянемо елемент залежності детальніше.

Залежність від зовнішнього середовища, відповідно до теорії
ресурсної залежності1, робить можливими і практично немину-
чими екстернальні обмеження та контроль над поведінкою під-
приємства. Дж. Пфеффер і Дж. Саланчік у праці «Соціальний ко-
нтроль над організаціями»2 зауважують, що залежність підпри-
ємства від зовнішніх елементів (зокрема, постачальників ресурсів
та умов поставки) визначають три вирішальні фактори: значу-
щість ресурсу, ступінь його потреби для безперервного функціо-
нування й виживання організації; ступінь свободи, якою володіє
зацікавлена група під час розподілу та використання ресурсів;
наявні альтернативи або рівень контролю зацікавленої групи над
ресурсом.

У табл. 3.3 подано фактори залежності підприємства від по-
стачання ресурсів та параметри, що складають зміст кожного з
поданих факторів та визначають його актуальність для ідентифі-
кації рівня залежності.
                     

1 Дослідження влади (впливу) організацій розпочалося із робіт Вебера ще у 1947 р.
Узагальнення думок, заснованих на погляді на організацію через призму її влади від
внутрішньоорганізаційних відносин до відносин між організаціями здійснив Селзнік у
1949 р. Дж. Пфеффер, Дж. Саланчік та Г. Олдріч наприкінці 70-х рр. ХХ ст. доопрацю-
вали попередні погляди, доповнили їх власним баченням і розробили основні положення
теорії ресурсної залежності, яка характеризує зв’язки між організаціями як набір відно-
син щодо розподілу влади, заснованих на обміні ресурсів.

2 Пфеффер Дж. Социальный контроль над организациями / Дж. Пфеффер,
Дж. Саланчик // Теория организации : хрестоматия. — 2-е идз. ; пер. с англ. под ред.
Т. Н. Клеминой ; Высшая школа менеджмента СПбГУ. — СПб. : Высшая школа ме-
неджмента, 2010. — С. 148—174.
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Таблиця 3.3
ФАКТОРИ ЗАЛЕЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА ВІД ПОСТАЧАННЯ РЕСУРСІВ

№
з/п Фактор Параметри

Відносний обсяг обміну ресурсом
1 Значущість ресурсу

Критичність залученого виду ресурсу

Володіння ресурсом

Доступ до ресурсу

Фактичне використання ресурсу
2

Свобода дій щодо розпо-
ділу та використання

ресурсу
Контроль над використанням ресурсу

Наявність альтернативних джерел ресурсу
3 Концентрація контролю

над ресурсом Доступ до альтернативних джерел ресурсу

Розглянемо наведені вище фактори детальніше. Схильність під-
приємства до зовнішнього впливу багато в чому визначається зна-
чущістю залученого ресурсу. Її рівень тим вищий, чим більшими є
відносний обсяг обміну, що може бути визначений за часткою від-
повідного ресурсу в загальних витратах або в загальному випуску
продукції, і критичність залученого ресурсу, яка відображує спро-
можність/неспроможність суб’єкта господарювання продовжувати
функціонування за його відсутності. Володіння, доступ, фактичне
використання ресурсів, а також те, хто і як контролює це викорис-
тання, визначають рівень дії другого фактора залежності — свободи
дій щодо розподілу й використання ресурсу.

Залежність від постачання ресурсу базується також на концент-
рації контролю над ним. Даний фактор пов’язаний з існуванням
альтернатив отримання одного й того самого ресурсу з різних дже-
рел та доступу до них. Відповідно до теорії Емерсона щодо відно-
син, заснованих на владі й залежності, остання є функцією потреби
в ресурсі та доступності його альтернативних постачальників і пря-
мо пропорційна владі зовнішніх до підприємства елементів.

Отже, можемо говорити про те, що значущість ресурсу визна-
чає факт високої залежності енергомістких підприємств від енер-
горесурсів та умов їх постачання. Теорія ресурсної залежності
стверджує, що організації мають управляти своїм оточенням або
адаптуватися до нього для отримання стратегічних переваг1. Ус-
                     

1 Aldrich H., Pfeffer J., 1976. Environments of organizations, Annual Review of Sociol-
ogy, Vol. 2. — P. 79—105.
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пішна діяльність підприємства залежить від того, наскільки воно
посилює свою владу через скорочення невизначеності потоку не-
обхідних ресурсів, тому мінімізація розглянутої залежності є ва-
жливою для забезпечення довгострокових переваг у конкурент-
ному середовищі.

Інкорпоруючи вищерозглянуту ідею ресурсної залежності
енергомістких підприємств від ПЕР та умов їх постачання й не-
визначеності до визнаних у наукових працях цінності та витрат
на її створення як основи формування конкурентоспроможності,
можемо запропонувати три, на наш погляд, найважливіші напря-
ми формування додаткових конкурентних переваг на енергоміст-
ких підприємствах і відправні для аналізу того, наскільки страте-
гічними є певні рішення: цінність для стейкхолдерів, витрати і
залежність (рис. 3.8).

Уважаємо, що енергозаощадження як процес, спрямований на
підвищення енергоефективності, спроможне забезпечити форму-
вання усіх трьох із зазначених додаткових конкурентних переваг.
Зменшення витрат досягається більшою мірою завдяки скороченню
споживання ПЕР, що впливає на зниження собівартості продукції за
рахунок її енергетичної складової. Крім цього, енергозаощадження
має наслідком зменшення виплат за забруднення навколишнього
середовища, витрат на поточний ремонт обладнання.

Створення цінності для стейкхолдерів підприємства відбува-
ється через вплив ефектів енергозаощадження (зокрема, економі-
чних, екологічних, соціальних та репутаційних) на потреби заці-
кавлених сторін у контексті споживання ПЕР суб’єктом госпо-
дарювання. За інших рівних умов підприємство, що робить вне-
сок у створення цінності для стейкхолдерів, зміцнює свою кон-
курентну позицію.

Зниження залежності від ПЕР та умов їх постачання для енер-
гомістких підприємств відбувається за рахунок зменшення по-
треби підприємства в ПЕР, а відтак скорочується невизначеність
щодо умов функціонування (у сфері, пов’язаній зі споживанням
ПЕР). На рівень залежності, відповідно до теорії ресурсної зале-
жності, можна впливати за допомогою реалізації двох видів дія-
льності, що змінює співвідношення сил «влада — залежність»
між підприємством та постачальником ресурсу (й, відповідно,
умовами постачання), — одностороннього та двостороннього.
Перший вид діяльності реалізується через вплив на відносини,
що утворилися між підприємством та постачальником, за допо-
могою зменшення інтересу до ресурсу з боку першого, та знахо-
дження ним альтернативних контрагентів. Двостороння діяль-
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ність змінює структуру залежностей за допомогою безпосеред-
нього впливу на іншу сторону в парних відносинах через дві фо-
рми: кооперація та поглинання. Енергозаощадження належить до
односторонніх тактик зменшення ресурсної залежності за допо-
могою скорочення потреби в ПЕР, що підприємства отримують із
зовнішнього середовища, й дозволяє мінімізувати залежність та
невизначеність щодо їх постачання, посилюючи владу та конку-
рентні переваги компанії.
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Скорочення витрат  
підприємства завдяки 

зменшенню енергетичної 
складової собівартості 

продукції 

Мінімізація залежності 
підприємства від ПЕР та 

організацій-
постачальників, зменшення 
невизначеності щодо умов 
постачання енергоресурсів 

Створення додаткової  
цінності для стейкхолдерів 

підприємства завдяки 
екологічним, соціальним на 

економічним ефектам 
та

Рис. 3.8. Формування додаткових конкурентних переваг підприємства
завдяки упровадженню енергозаощадження

Аналіз зазначеного вище підходу пропонується здійснити на
основі цементної підгалузі України, підприємства якої є одними з
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найбільш енергомістких в народному господарстві України. Вони
відзначаються вагомою часткою витрат на паливно-енергетичні
ресурси у загальній структурі витрат (рис. 3.9), що засвідчує їх
високу залежність з позиції забезпечення свого функціонування
потрібними ПЕР від зовнішнього середовища, яке є джерелом
необхідних факторів виробництва.

Сировина та 
матеріали

35 %

Енерговитрати
38 %

Витрати на оплату 
праці
6 %

Відрахування на 
соціальні заходи

2 %

Амортизація
5 %

Інші операційні 
витрати

14 %

Рис. 3.9. Структура витрат цементних підприємств в Україні, 2011 р.

Варто зазначити, що станом на початок 2011 р. цемент в
Україні виробляло 15 підприємств, а середній рівень використан-
ня виробничих потужностей становив близько 50 %. Із загально-
го обсягу виробленого в Україні упродовж 2011 р. цементу 85 %
припадало на вісім підприємств, із них — шість підприємств, що
входять до міжнародних компаній (Cim Por, CRH, Dyckerhoff AG,
Heidelberg CementGroup, Lafarge, Євроцемент груп). Незважаючи
на більші можливості таких підприємств щодо забезпечення під-
вищення енергоефективності їх дільності завдяки доступу до ін-
формації про досвід впровадження енергоефективних проектів на
інших підприємствах (у тому числі іноземних) і наявності висо-
кої вірогідності отримання фінансування в межах групи, енерго-
місткість у вітчизняній цементній промисловості в 2008 р. була
значно гіршою не лише за показники розвинутих країн світу
(Японія — 2,9 ГДж, Німеччина й Італія — 3,1 ГДж, Канада —
3,2 ГДж), а й країн, що розвиваються (Індія — 3,0 ГДж, Китай —
4,7 ГДж). За теоретично можливої енергомісткості виробництва
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1 т цементу в 1,8 ГДж, в Україні цей показник у 2008 р. становив
6,1 ГДж, у 2009 р. — 4,5 ГДж, у 2010 р. та 2011 р. — 4,3 ГДж. За-
значимо, що покращення даного показника з 2010 р. пов’язане з
реалізацією чотирма українськими підприємствами масштабних
проектів, спрямованих на підвищення ефективності енерговико-
ристання (перехід на сухий спосіб виробництва, переведення пе-
чей випалення клінкеру на споживання вугілля й інших видів
палива, зміна частки клінкеру в готовій продукції тощо), зокре-
ма Проектів спільного впровадження в межах Кіотського прото-
колу.

Для апробації наведеного підходу до формування конкурент-
них переваг завдяки підвищенню енергоефективності діяльності
на підприємствах цементної промисловості вважаємо за доцільне
здійснити аналіз впливу результатів реалізації проектів, спрямо-
ваних на зменшення енергомісткості виробництва на підприємст-
вах-виробниках цементу в рамках проектів спільного впрова-
дження, на визначені в моделі елементи конкурентних переваг. У
табл. 3.4 відображено основні характеристики проектів спільного
впровадження. Як бачимо, крім підвищення ефективності вико-
ристання ПЕР, такі проекти забезпечують і скорочення викидів
СО2.

На рис. 3.10 подано частки матеріальних витрат у структурі
операційних, коефіцієнт зносу основних фондів, а також коефіці-
єнт маржинального доходу виробників цементу в Україні у 2008
та 2011 рр. у межах порівняння двох груп підприємств: які реалі-
зовують заходи з підвищення енергоефективності виробництва
цементу, зокрема в рамках ПСВ, та які не реалізовують зазначе-
них заходів. Проаналізувавши дані рис. 3.10, можемо стверджу-
вати, що на підприємствах першої групи частка матеріальних ви-
трат у 2011 р. скоротилася порівняно з 2008 р. Це засвідчує
мінімізацію залежності від постачання ПЕР та умов їх постачан-
ня на підприємствах, які реалізували заходи з підвищення енер-
гоефективності.

Крім того, ПАТ «Івано-Франківськцемент» та ПАТ «Поділь-
ський цемент» шляхом забезпечення можливості переведення
печей для випікання клінкеру на будь-який вид палива (торф,
ДСП, шини тощо) мінімізують залежність своєї виробничої дія-
льності від одного виду ПЕР, зменшуючи невизначеність потоку
необхідних ресурсів завдяки диверсифікації потрібних видів ене-
ргоресурсів. Разом з тим, зауважимо, що на підприємствах другої
групи частка матеріальних витрат у структурі операційних збі-
льшилася.
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Також зазначимо, що темпи зменшення коефіцієнта зносу ос-
новних засобів на більшості підприємств першої групи у 2011 р.
порівняно з 2008 р. є значно вищими на противагу тим, що вхо-
дять до другої групи. Коефіцієнт маржинального доходу хоча і
зменшився для всієї підгалузі, проте в 2011 р. його показник на
підприємствах, які реалізовують заходи з підвищення енергоефе-
ктивності, зокрема в рамках ПСВ, є в цілому вищим порівняно з
іншою представленою групою виробників.

Підсумовуючи, можемо зробити висновок, що підвищення
енергоефективності, зокрема в межах проектів спільного впрова-
дження, дає підприємствам цементної промисловості, діяльність
яких відзначається високою капіталомісткістю та матеріломісткіс-
тю, можливість зменшити витрати, знизити залежність від ПЕР та
умов їх постачання, впливати на створення додаткової цінності
для стейкхолдерів, у тому числі, завдяки скороченню шкідливих
викидів у довкілля. Крім того, дослідження показало, що реаліза-
ція розглянутих проектів створює додаткові ефекти для виробни-
ків, що, з-поміж іншого, виявляються в зниженні коефіцієнта
зносу основних засобів та підвищенні коефіцієнта маржинально-
го доходу.

3.4. Ресурсні аспекти управління
доданою вартістю на підприємстві

Розробка й упровадження сучасних підходів до управління ресур-
сами підприємств відбувається в умовах прискорення науково-
технічного прогресу і постійного загострення конкуренції, що відчут-
но лімітують тривалість конкурентних переваг, забезпечених воло-
дінням унікальними ресурсами. Прагнення подолати або знизити
вплив динамічного зовнішнього середовища стимулює пошук нових
ресурсів та можливостей забезпечення їх ефективного використання
на іншій, більш прогресивній технологічній і управлінській основі.

Останнім часом увага зарубіжних науковців зосереджена на
концепції доданої вартості, що дозволяє поєднати різні управлін-
ські вектори в орієнтації на стабільний розвиток підприємств. У
широкому розумінні, категорією додана вартість позначають ба-
гатство, створене на підприємстві1, що кількісно дорівнює різни-
                     

1 Value Added Scoreboard 2009: Thetop 800 UK and 750 Europeancompaniesbyvalueadded
[Електронний ресурс] // DepartmentofTradeandIndustry, UK. — 2009. — Vol. 1 of 2. — 63 p. —
Режим доступу : http://webarchive.nationalarchives.gov.uk/20100908131539/http://innovation.gov.uk/
value_added/downloads/2009_ValueAdded_Analysis.pdf
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ці між ринковою вартістю виробленої продукції та вартістю при-
дбаних у постачальників і спожитих у виробництві сировини, ма-
теріалів, послуг. Бачення діяльності підприємства як процесу
створення доданої вартості та доведення її до цільових ринків ви-
значає не тільки механізм організації й управління основною дія-
льністю, а й підхід до розробки та постійного удосконалення
стратегії підприємства. Адже передумовою управління процеса-
ми формування доданої вартості є вирішення взаємозв’язаних за-
вдань визначення кінцевих ринків продукції та продиктованих
їхніми вимогами перспективних напрямів нарощення доданої ва-
ртості, ідентифікації ключових ресурсів та забезпечення їх ефек-
тивного використання в умовах динамічного середовища. Такий
фундаментальний підхід до управління дозволяє не лише налаго-
дити безперебійний і безперервний процес доведення до спожи-
вачів продукції з доданою вартістю, а й забезпечує цьому проце-
су стратегічну спрямованість на формування стійких конкурент-
них переваг на основі унікальних управлінських ресурсів.

Базуючись на принципах концепції постійного вдосконалення та
гнучкого управління, інструментарій доданої вартості не тільки
включає технології аналізу й удосконалення процесу створення до-
даної вартості, а й визначає пріоритетність орієнтації на стабільність
у довгостроковій перспективі. Для цього система управління дода-
ною вартістю на підприємстві повинна охоплювати три компоненти:

1) визначення напряму досягнення конкурентоспроможності
на ринку;

2) постійне удосконалення процесу створення доданої вартості;
3) орієнтація на стабільність та формування джерел стійкої

доданої вартості.
Перший компонент полягає у здатності передбачати і задово-

льняти потреби споживачів, ідентифікувати й ефективно викори-
стовувати ключові для цільових ринків ресурси та реагувати на
зміну попиту на ринку або у конкурентному середовищі. Конкре-
тні дії з реалізації конкурентної стратегії мають спиратися на дані
аналізу процесу формування доданої вартості на підприємстві,
тип галузевих взаємовідносин й вимоги конкурентного середо-
вища та втілюватися у таких кроках: визначення цільових ринків;
визначення перспективного напряму постійного нарощення до-
даної вартості; впровадження відповідного комплексу заходів,
підпорядкованих стратегії підприємства.

Кінцеві ринки продукції підприємства найбільшою мірою ви-
значають пріоритетність його ключових компетенцій та ресурсів.
Наприклад, молоко та продукти його переробки мають широкий
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спектр цільових ринків, включаючи кінцевих споживачів, канали
розподілу різних рівнів, приватні замовлення (власні торгові мар-
ки), кондитерську й інші галузі харчової промисловості, рестора-
ни, експортні канали, держзамовлення тощо. Враховуючи вироб-
ничий потенціал і такі ресурсні обмеження, як доступ до
фінансових ринків, близькість до сировинної бази та споживачів,
регіональні особливості попиту, потужність виробничих ліній то-
що, підприємство окреслює пріоритетні ринки, а зіставляючи ви-
трати на реалізацію з можливостями створення доданої вартості у
кожному з них — приймає остаточне рішення щодо вибору. Виро-
бництво молокопродуктів є прикладом галузевого ланцюга, яким
керує підприємство-виробник, задаючи до певної міри пропорції
розподілу доданої вартості між його учасниками. Закономірність
такої координації зумовлена володінням ключовими нематеріаль-
ними ресурсами, пов’язаними з управлінням торговою маркою.

Не лише молокопереробні, а й переважна більшість інших
підприємств продукції масового споживання функціонують в
умовах найвищої конкуренції, що зумовлює відповідний підхід в
управлінні, і передусім — потребу розробки способу постійного
збільшення обсягу створюваної доданої вартості порівняно з
конкурентами. Спираючись на сутність категорії «додана вар-
тість», представники Британського департаменту бізнесу, іннова-
цій та знань виокремлюють три основні напрями підвищення її
обсягу на підприємстві: 1) випуск інноваційних продуктів з ви-
щим рівнем доданої вартості, що перевищує відповідні додаткові
витрати підприємства на сировину, матеріали і послуги сторонніх
організацій; 2) реалізація більшого обсягу продукції з наявного
портфеля підприємства; 3) зниження витрат на вхідні ресурси за
рахунок ефективнішого управління поставками, удосконалення
процесу проектування і розробки продукції підприємства1.

Автори «Керівництва з дослідження ланцюга вартості» Р. Кап-
лінськи та М. Моріс, своєю чергою, наголошують на чотирьох спо-
собах нарощення доданої вартості через удосконалення у ланцюзі її
створення, а саме: удосконалення бізнес-процесів, удосконалення
кінцевого продукту, якісні зміни в організації функціональних на-
прямів діяльності, зміна самого ланцюга створення вартості2.

                     
1 Value Added Scoreboard 2009: Thetop 800 UK and 750 Europeancompaniesbyvalueadded

[Електронний ресурс] // DepartmentofTradeandIndustry, UK. — 2009. — Vol. 1 of 2. — 63 p. —
Режим доступу : http://webarchive.nationalarchives.gov.uk/20100908131539/http://innovation.gov.uk/
value_added/downloads/2009_ValueAdded_Analysis.pdf

2 Kaplinsky R. A Handbook for Value Chain Research / Kaplinsky R., Morris M. — 2002.
— 109 p. — (Prepared for the International Development Research Centre).
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Після ідентифікації кінцевих ринків і обрання перспективного
напряму в управлінні доданою вартістю настає етап практичного
упровадження програми заходів щодо безперервного вдоскона-
лення. Метою такої програми є не тільки елімінування факторів
негативного впливу й використання виявлених можливостей, а й
забезпечення платформи для підтримання конкурентоспромож-
ності підприємства. Для цього, визначені три напрями підвищен-
ня обсягу доданої вартості на підприємстві можуть бути реалізо-
вані на засадах ресурсного підходу. Його ідеологічний базис
формує концепція RAVE представників Бостонської консалтин-
гової групи Р. Страка та У. Уіліса1. Критикуючи підходи до
управління на основі ефективності використання фінансових ре-
сурсів, вчені наводять дані щодо їх впливу на створення доданої
вартості підприємствами різних сфер діяльності (рис. 3.11).

Промислові підприємства
Торговельні підприємства

Підприємства сфери послуг

Інші витрати

Витрати на капітал

Витрати на сировину
і матеріали

Рис. 3.11. Витрати підприємств різних сфер діяльності2

Для торговельних та промислових підприємств найбільш витрат-
ним блоком є закупівля продукції, відповідно ключовими аспектами
діяльності за рівнем впливу на створення доданої вартості можна на-
звати вибір постачальників продукції, управління поставками та кон-
                     

1 Strack R. RAVETM: Integrated Value Management for Customer, Human, Supplierand
Invested Capital /R.Strack, U.Villis //European Management Journal. — Vol. 20. — [is. 2]. —
2002. —№ 2. — P. 147—158. — (The Boston Consulting Group).

2 Strack R. RAVETM: Integrated Value Management for Customer, Human, Supplierand
Invested Capital /R.Strack, U.Villis //European Management Journal. — Vol. 20. — [is. 2]. —
2002. —№ 2. — P. 147—158. — (The Boston Consulting Group).
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троль вартості матеріалів; для підприємств сфери послуг домінуючи-
ми є витрати на оплату праці персоналу, з чого робиться висновок
про важливість управління персоналом й розвитку людського ресур-
су. Страк та Уіліс зіставляють три внутрішні ресурсні проекції — ма-
теріали, персонал та капітал — із зовнішньою — споживачами, наго-
лошуючи на тому, що хоча підприємствам і не належать їхні покупці
в буквальному значенні, в контексті управління доданою вартістю їх
доцільно розглядати як споживчий ресурс. Для підприємств з висо-
кими маркетинговими витратами та витратами на збут управління
ресурсами споживчої проекції має вирішальне значення.

Кожній з чотирьох проекцій створення доданої вартості у конце-
пції RAVE відповідають показники ефективності відповідних ре-
сурсів та способи її підвищення. Для оцінювання ефективності ре-
сурсів людської проекції використовують показники доданої
вартості на одного працівника та середніх витрат на одного праців-
ника; споживчої — показники доданої вартості на одного спожива-
ча та маркетингових витрат і витрат на збут у розрахунку на одного
споживача; постачальницької — додану вартість на одного постача-
льника та витрати на одного постачальника; фінансової — рентабе-
льність інвестицій та середньозважену вартість капіталу. Кожна з
проекцій вважається ефективною, якщо додана вартість на відпові-
дну одиницю ресурсу (працівник, споживач, постачальник, інвесто-
ваний капітал) перевищує витрати на цю саму одиницю.

Дані показники ефективності визначають напрями управління, орі-
єнтованого на підвищення доданої вартості. Виходячи з аналізу ефек-
тивності ресурсів людської проекції стає зрозумілим, що досягти збі-
льшення цільового показника тут можливо у рамках трьох напрямів:

 збільшення обсягу доданої вартості на одного працівника екс-
тенсивними та інтенсивними методами — підвищення ціни на про-
дукцію та зниження матеріальних витрат, скорочення витрат на пе-
рсонал або шляхом оптимізації системи управління персоналом,
введення ефективних мотиваційних схем, підвищення кваліфікацій-
них вимог, організації тренінгів та навчання для персоналу тощо;

 продуктивне зростання зайнятості, тобто збільшення кіль-
кості працівників з перевищенням рівня доданої вартості на од-
ного працівника понад середні витрати на одного працівника;

 зниження витрат на персонал.
Відповідно, у споживчій проекції ефективність діяльності під-

приємства зі створення вартості може бути підвищена за рахунок
збільшення доданої вартості на одного споживача, зниження витрат
на маркетинг та збут, продуктивного зростання бази споживачів. У
постачальницькій проекції — у результаті підвищення доданої вар-
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тості на одного постачальника (або поставку), зниження середніх
витрат на постачальника (або поставку); розширення бази постача-
льників за умови, що додана вартість на одного постачальника (по-
ставку) буде більшою за середню величину витрат на одиницю ре-
сурсу. Проекція управління інвестиційним капіталом передбачає
два напрями підвищення доданої вартості — збільшення рівня рен-
табельності інвестицій та продуктивне зростання капіталу.

У системі операційного контролю оцінювання ресурсних прое-
кцій передбачає побудову дерева цілей (рис. 3.12) для виявлення
факторів, найбільш релевантних показникам доданої вартості на
одиницю ресурсу, середніх витрат на одиницю ресурсу та кількос-
ті ресурсу, що залежатиме як від чутливості цільових показників,
так і від рівня керованості самих факторів з боку підприємства.
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Рис. 3.12. Дерево цілей у споживчій проекції управління доданою вартістю1

                     
1 Strack R. RAVETM: Integrated Value Management for Customer, Human, Supplierand

Invested Capital /R.Strack, U.Villis //European Management Journal. — Vol. 20. — [is. 2]. —
2002. —№ 2. — P. 147—158. — (The Boston Consulting Group).
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Оскільки основною умовою побудови дерева цілей у ресурс-
них проекціях управління доданою вартістю на підприємстві є
вимірюваність його гілок, кількість обраних вартісних важелів
може бути необмежено великою. Для визначення їхнього опти-
мального набору проводиться аналіз чутливості доданої вартості.
Слід зауважити, що не всі вартісні важелі можуть бути змінені в
межах управлінських дій на підприємстві, тому для побудови де-
рева цілей кожний важіль окремо оцінюють з метою визначення
рівня його керованості на підприємстві.

Перевагами концепції RAVE є релевантність показників чо-
тирьох ресурсних проекцій створення доданої вартості, що
значно спрощує сприйняття такого підходу до управління і йо-
го запровадження на підприємстві; підпорядкованість визначе-
них показників стратегічній меті діяльності підприємства; мо-
жливість контролю як загального бізнес-процесу, так і його
структурних елементів; можливість кількісного стратегічного
та оперативного контролю потенціалу створення доданої вар-
тості.

Розглянуті напрями нарощення обсягу доданої вартості на
засадах ресурсного підходу загалом сприяють підвищенню
конкурентоспроможності підприємства більшою мірою у коро-
ткостроковому періоді, тоді як процес формування стійких
конкурентних переваг вимагає постійної адаптації до динаміч-
них умов зовнішнього середовища — зміни уподобань спожи-
вачів, доступності і обсягів сировинної бази, нових можливос-
тей конкурентів, законодавчих обмежень тощо. З огляду на це
слід підкреслити, що впровадження відповідної системи
управління передбачає постійний моніторинг передумов ефек-
тивного застосування розглянутих підходів і можливість шви-
дкої адаптації до змін. Оцінювання вихідних умов для реаліза-
ції потенціалу процесу створення доданої вартості й інтеграція
в систему його управління механізму постійного реагування на
зміни має важливе значення для формування стійкої конкурен-
тоспроможності.

Зміна вимог кінцевих ринків потребує відповідної реакції з
боку підприємства, що зумовлює потребу вдосконалення управ-
лінського інструментарію, тому процес ідентифікації цих ринків
та способів прирощення доданої вартості вимагає дотримання
принципів безперервності та оперативності. Такий тип управ-
ління передбачає формування каналів інформування про ри-
нок, що включають дослідження його сучасного стану й векто-
рів розвитку, необхідних для адаптації цільових показників і
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ключових ресурсів до змін у структурі попиту й умовах конку-
ренції.

Поява нових обмежень і можливостей зумовлює потребу пе-
регляду комбінації ключових ресурсів, зокрема у сфері міжор-
ганізаційних відносин з постачальниками та покупцями, фінан-
совими установами, обслуговуючими організаціями й іншими
інституціями. Адже незначна зміна умов партнерських взаємо-
відносин передбачає реалізацію альтернативного способу між-
фірмової взаємодії та стимулів для його прийняття. Це стосу-
ється і всіх волатильних трансакцій та відносин у межах
підприємства та свідчить про необхідність підтримання гнучко-
сті для створення стабільно високого рівня доданої вартості. В
цілому, сприяння організаційним інноваціям у діяльності під-
приємства стає дедалі вагомішим ресурсом забезпечення стійко-
го розвитку підприємства.

Зміни умов бізнес-середовища, що позначаються на вартості
ресурсів, їх ефективності та тривалості відповідних конкурентних
переваг, можуть бути зменшені у результаті урахування ймовірних
сценаріїв на етапі застосування технології аналізу доданої вартості
й планування взаємодії з кінцевими ринками, зокрема у рамках чо-
тирьох ресурсних проекцій. Одночасне врахування можливостей,
забезпечених стабільністю середовища господарювання, дозво-
лить управляти змінами на постійній основі.

З огляду на окреслені обставини управління підприємствами,
варто наголосити, що досягнення стійких конкурентних переваг у
процесі створення доданої вартості значною мірою залежить від
спроможності ідентифікувати, пріоритезувати й діяти відповідно
до нових обмежень та можливостей кінцевих ринків, бізнес-
середовища й інших зовнішніх сфер діяльності. Важливу роль ві-
діграє також розвиток гнучкості в аспекті відносинних ресурсів у
межах основного бізнес-процесу — інтегрованих міжфункціона-
льних комунікацій, активного обміну інформацією, організацій-
них інновацій тощо.

Утім, світові тенденції корпоративного управління свідчать
про те, що прирощення обсягів доданої вартості в режимі постій-
ної адаптації до змінних умов ринку є одним з основних, але не
єдиним джерелом стійкої доданої вартості як джерела довгостро-
кових конкурентних переваг. Останнім часом неабиякого значен-
ня набуває соціальна складова підприємницької діяльності, що
полягає у створенні доданої вартості для суспільства. На цьому
наголошують зарубіжні економісти, представники наукових та
дослідницьких установ, органів стандартизації та глобальних ко-
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рпорацій1. Соціальний підхід може стати сильною стороною під-
приємства й унікальним ресурсом, формуючи відповідне сприй-
няття продукції цільовими ринками. Таке сприйняття є джерелом
стійкого усвідомленого попиту, якого неможливо досягти шля-
хом використання традиційних управлінських інструментів. От-
же, можна стверджувати, що встановлення нових відносин з кін-
цевим споживачем на основі соціальної відповідальності підпри-
ємства стає ключовим ресурсом вищого рівня створення доданої
вартості, досягнення якого можливе лише за умови управлінської
досконалості базового етапу. Це визначає послідовність кроків у
реалізації стратегії довгострокової конкурентоспроможності:
1) чітке формулювання та доведення до кожного сегмента цільо-
вого ринку пропозиції доданої вартості; 2) створення доданої ва-
ртості вищого рівня для забезпечення стійкої конкурентоспро-
можності.

Постійно реінвестуючи частину прибутку у створення доданої
вартості для суспільства, сучасні соціально відповідальні підпри-
ємства підтримують високу оцінку своєї продукції споживачами,
що сприяє стабільному розвитку і забезпечує високий рівень до-
даної вартості усього виробничого портфеля.

В управлінні стабільністю підприємства важливе місце також
відводиться аспекту ефективного використання грошових ресур-
сів. Даний напрям доцільно розглядати окремо, враховуючи кіль-
кість наявних підходів і методик класичного вартісноорієнтова-
ного управління.

Об’єднання розглянутих трьох складових в орієнтації на ста-
більність та формування джерел стійкої доданої вартості дозво-
ляє зобразити відповідний підхід до управління у вигляді пірамі-
ди (рис. 3.13), що ілюструє пріоритетність дій у досягненні
стабільності: передусім, удосконалення процесу створення дода-
ної вартості на базовому рівні; далі — формування джерел стій-
кої доданої вартості.

                     
1 Carpenter M. Principles of Management / M. Carpenter, T. Bauer, B. Erdogan. — NY:

FlatWorldKnowledge, 2009. — 550 p.; Faunce A. Normative Foundations of Technology
Transferand Transnational Benefit Principles in the UNESCO Universal Declarationon
Bioethicsand Human Rights / T. A. Faunce, H. Nasu //Journal of Medicine and Philosophy
[Електронний ресурс]. —2009. — № 26. — Режим доступу: http://law.anu.edu.au/
StaffUploads/236-Art%20JMedPhilosUS09.pdf; Social Responsibiity — ISO 26000:
[Електронний ресурс] / International Organization for Standardization. — 2009. — Режим
доступу: http://www.iso.or/sr.;The Oxford Handbook of Corporate Social Responsibility /
[edited by A. Crane, A.McWilliams, D.Matten, J.Moonandothers]. — Oxford,NY:
OxfordUniversityPress, 2008. — 678 p. — http://www.pwc.com/corporatereporting
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Рис. 3.13 Детермінанти стабільного розвитку підприємства
[на основі матеріалів PricewaterhouseCoopers]

Ототожнюючи стабільність із конкурентоспроможністю у май-
бутніх періодах, даний підхід до управління доданою вартістю мо-
жна вважати актуальним у довгостроковій перспективі, що має
першочергове значення для підприємств тривалого життєвого цик-
лу. Управління доданою вартістю в умовах постійних змін, забезпе-
чення необхідними відновними ресурсами, ефективне використання
фінансових ресурсів, управління й створення додаткової вартості
для суспільства дозволить підприємствам знизити ризики загост-
рення конкурентного середовища та повною мірою використовува-
ти нові можливості ринку. Крім того, соціально відповідальна дія-
льність сприятиме не тільки охороні навколишнього середовища та
підтриманню безпеки і здоров’я на виробництві, а й скороченню ви-
трат і рівня споживання ресурсів; ефективні технології і продукція
високої якості поєднають у собі переваги для споживачів і природ-
ного середовища із сильною позицією підприємства на ринку; висо-
кі стандарти праці підвищать мотивацію персоналу і, відповідно,
продуктивність створення доданої вартості. Отже, соціально відпо-
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відальний підхід до бізнесу підвищує ефективність використання
всіх видів ресурсів підприємства.

3.5. Сучасні механізми управління ресурсами
дебіторської заборгованості

Дебіторська заборгованість є постійним супутником активної
господарської діяльності і важливим компонентом фінансових
ресурсів підприємства. Параметри дебіторської заборгованості
визначають обсяги і структуру обігових коштів, виручки та ін-
ших доходів, тривалість фінансового і операційного циклів, обо-
ротність обігових коштів та активів загалом, ліквідність і плато-
спроможність підприємства, джерела його грошових коштів.

Виникнення у підприємства дебіторської заборгованості відбу-
вається внаслідок: 1) наданням товарного (комерційного) кредиту
своєму контрагентові; 2) порушення договірних домовленостей
партнером щодо термінів виконання ним платіжних зобов’язань
тощо; 3) попередньої оплати підприємством необхідних товарів, ро-
біт і послуг, надання позик працівникам та іншим, пов’язаним з під-
приємством, особам, переплати коштів до бюджету та позабюджет-
них централізованих і децентралізованих фондів тощо. Ресурс
дебіторської заборгованості внаслідок надання комерційного креди-
ту споживачам дозволяє підвищити обсяги реалізації продукції (ро-
біт, послуг). Таке твердження випливає з сучасного маркетингового
розуміння товару як трирівневої цінності. Ця концепція трактує на-
дання сприятливих умов розрахунків (дозвіл на відстрочення опла-
ти) за поставлену продукцію (надані послуги, виконані роботи) ва-
жливим стимулом для потенційного споживача.

З іншого ж боку, існування дебіторської заборгованості зумовлює
іммобілізацію обігових коштів у розрахунках. Великі обсяги дебітор-
ської заборгованості можуть зумовити порушення виробничих та ін-
ших господарських процесів, замороження капіталовкладень, припи-
нення оплати виставлених підприємству рахунків, невиконання
власних зобов’язань та пред’явлення внаслідок цього йому штрафних
санкцій тощо. Все це може спричинити зниження ефективності дія-
льності та призвести до технічної неплатоспроможності суб’єкта гос-
подарювання. Тому на сучасному етапі існування потенційної загро-
зи нової фінансової кризи та рецесійних процесів в економіці України
вітчизняним суб’єктам господарювання потрібно зосередитися на оп-
тимізації обсягів і структури дебіторської заборгованості як важливо-
го компонента фінансових ресурсів.
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Проблеми управління дебіторською заборгованістю завжди
залишаються у сфері прискіпливої уваги економічних теоретиків
та практиків. Однак, незважаючи на наявність великої кількості
наукових праць вітчизняних та зарубіжних вчених у даній сфері,
на нашу думку, потребує належного уточнення можливість за-
стосування окремих механізмів менеджменту дебіторської забор-
гованості за вітчизняних реалій розвитку.

Зважаючи на викладене вище, завданням даного досдідження
вбачається ідентифікація актуальності й доцільності застосуван-
ня окремих методів управління дебіторською заборгованістю
суб’єктів господарювання з урахуванням сучасної специфіки та
потреб розвитку фінансового і промислового секторів України.

Управління дебіторською заборгованістю передбачає переду-
сім контроль за оборотністю коштів у розрахунках. Причому
прискорення оборотності у динаміці розглядається як позитивна
тенденція. Для прискорення оборотності дебіторської заборгова-
ності необхідною умовою є ефективна кредитна політика підпри-
ємства, яка визначає відносини з клієнтами компанії у сфері по-
стачання продукції (товарів, виконання робіт, надання послуг) та
її оплати споживачами. Основні етапи менеджменту дебіторської
заборгованості подано на рис. 3.14:

1. Аналіз ефективності менеджменту дебіторської
заборгованості у попередньому періоді

3. Контроль за рухом та коригування обсягів
дебіторської заборгованості підприємства
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Рис. 3.14. Етапи управління дебіторською заборгованістю
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Початковим етапом менеджменту дебіторської заборгованості є,
природно, оцінювання ефективності управління нею у попередніх
періодах. На даній стадії важливу роль відіграє аналіз динаміки роз-
глянутих нижче параметрів і показників дебіторської заборгованості.

1. Динаміка сукупного обсягу дебіторської заборгованості за
попередні періоди та її зіставлення з динамікою обсягів чистої
виручки. При цьому свідченням ефективності управління вважа-
ються вищі темпи зростання саме обсягів чистої виручки.

2. Динаміка структури дебіторської заборгованості за «віком»
(терміном існування).

3. Динаміка обсягів і структури (за терміном порушення зо-
бов’язань, видами дебіторів) простроченої дебіторської заборго-
ваності.

4. Коефіцієнт відволікання активів (обігових коштів) у дебі-
торську заборгованість, що показує її частку у сукупній сумі ак-
тивів (обігових коштів).

5. Коефіцієнт інкасації дебіторської заборгованості, що пока-
зує частку оплачених за період сум:

К
РП

ІНКДЗ
IHK

ДЗ
Q

K = , (3.1)

де ДЗІНК — обсяг інкасованої (оплаченої) дебіторської заборгова-
ності за період; К

РПQ  — обсяг реалізації продукції у кредит (з від-
строченням оплати) за період.

6. Коефіцієнт оборотності (кількість оборотів) дебіторської
заборгованості:
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де ДЗСР — середній за період обсяг дебіторської заборгованості.
7. Період інкасації (середній термін погашення) дебіторської

заборгованості:

ДЗ

ПЕР
ДЗ КО

ПІ t
= , (3.3)

де tПЕР — тривалість аналізованого періоду.
8. Сума економічного ефекту від утримання дебіторської за-

боргованості:

ДЗДЗДЗДЗ ПВФВПЕ −−= , (3.4)
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де ПДЗ — обсяг додаткового прибутку, отриманого від реалізації
продукції у кредит; ВДЗ — витрати підприємства, пов’язані з на-
данням відстрочки покупцям та поверненням від них коштів;
ПВФДЗ — прямі фінансові втрати від неповернення боргу покуп-
цями.

9. Коефіцієнт ефективності дебіторської заборгованості:

СР

ДЗ
ЕДЗ ДЗ

Е
=К . (3.5)

Наступним етапом менеджменту дебіторської заборгованості
є формування кредитної політики підприємства, що визначає
технологію оплати контрагентами поставленої підприємством
продукції, виконаних робіт та наданих послуг. Розробка поло-
жень кредитної концепції має відбуватися на основі цілей та ос-
новних параметрів загальнокорпоративної стратегії, фінансової,
маркетингової та виробничої політики підприємства. Відправним
пунктом такої концепції є вибір типу кредитної політики підпри-
ємства. У практиці господарювання знає 3 типи кредитної полі-
тики:

 консервативний тип, що передбачає припинення або мінімі-
зацію кредитування споживачів, скорочення терміну надання кре-
диту та його обсягів, підвищення вартості кредиту, запровадження
жорстких вимог до розрахунків тощо. За цього типу політики під-
приємство зазвичай вимагає попередньої оплати замовлених спо-
живачем товарів, або розрахунку у момент передавання прав (май-
нових документів) на них. Така політика застосовується у часи
фінансових криз, коли відсутня впевненість у платоспроможності
партнерів та дотриманні ними платіжної дисципліни, а також у пе-
ріоди нестабільного функціонування самого підприємства;

 агресивний тип політики передбачає широке кредитування
покупців з метою нарощування обсягів реалізації, закріплення на
окремих ринках та збільшення частки підприємства на них. Аг-
ресивна кредитна політика спрямована на максимізацію додатко-
вого прибутку за рахунок розширення обсягу реалізації продукції
в кредит, незважаючи на високий рівень кредитного ризику, що
супроводжує ці операції;

 помірний тип кредитної політики балансує вимоги макси-
мізації додаткового прибутку та мінімізації рівня кредитного ри-
зику.

Наступною стадією розробки кредитної політики підприємст-
ва є визначення обсягів і джерел фінансування утворюваної дебі-
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торської заборгованості. Загалом компанія має орієнтуватися на
узгодження потреби мінімізації величини дебіторської заборго-
ваності з потребою створення привабливих для споживачів умов
розрахунків. Водночас слід розуміти, що обсяг інвестицій обіго-
вого капіталу у дебіторську заборгованість є меншим за її вели-
чину. Таке твердження випливає з того, що складовими дебітор-
ської заборгованості є не лише витрати на виготовлення і
реалізацію продукції, а й прибуток виробника, непрямі податки
тощо. Підприємство ж здебільшого вкладає кошти лише у виго-
товлення і реалізацію продукції. Зважаючи на це, обсяг необхід-
них інвестицій у формування дебіторської заборгованості (ІДЗ)
може бути визначений як:

365
)( П

CP
K
CPСВ

К
РП

ДЗ
ttkQІ +××
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де К
РПQ  — обсяг реалізації продукції у кредит (з відстроченням

оплати) за період; kСВ — частка собівартості продукції в обсязі
реалізації, виражена десятковим дробом; K

CPt , П
CPt  — середній те-

рмін надання кредиту (відстрочення оплати рахунку) та, відпові-
дно, прострочення (затримки) платежу дебіторами, дн.

Отриману суму необхідних інвестицій ІДЗ порівнюють з фі-
нансовими можливостями підприємства. У разі неспроможності
підприємства залучити потрібну суму коштів зниженню підляга-
тимуть обсяги реалізації продукції у кредит, а також слід вжити
більш жорстких заходів щодо інкасації дебіторської заборговано-
сті. Водночас аналізують можливі форми кредитування покупців:
комерційний кредит з відстроченням оплати за умовами контрак-
ту, постачання на умовах відкритого рахунку, комерційний кре-
дит з оформленням заборгованості векселем та консигнацію.

В аспекті ідентифікації вимог до потенційних покупців, яким
надаватиметься право відстрочення оплати, визначають індика-
тори і технологію оцінювання кредитоспроможності клієнта, об-
сяги необхідних для отримання товарного кредиту закупівель,
необхідну тривалість співпраці споживача з підприємством тощо.
Кожне підприємство-кредитор самостійно формує технологію
оцінювання й сукупність критеріїв кредитоспроможності своїх
споживачів, однак типовими напрямами діагностики у таких ви-
падках є:

 фінансово-майновий стан споживача, передусім його фі-
нансова стійкість, ліквідність балансу та параметри чистих акти-
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вів, що можуть виступати як застави або становити забезпечення
кредиту у разі неплатоспроможності покупця й порушення спра-
ви про його банкрутство;

 ефективність господарської діяльності покупця;
 рівень платіжної дисципліни позичальника та його ділова

репутація.
Також вагоме значення для кредитора повинні мати задекла-

ровані споживачем обсяги майбутніх операцій та поточний і про-
гнозний стан кон’юнктури товарного ринку, на якому функціонує
покупець.

Результатом зазначених аналітичних дій може бути групуван-
ня покупців продукції за рівнем кредитоспроможності й ризику
співпраці на три категорії:

 покупці, яким кредит може бути наданий у максимальному
обсязі (на рівні встановленого кредитного ліміту);

 покупці, яким кредит може бути наданий в обмеженому
обсязі, зумовленому рівнем припустимого ризику повернення
боргу;

 покупці, яким кредит не надається (через неприпустимий
рівень ризику повернення боргу).

Після цього фінансові та збутові служби підприємства визна-
чають стандартні параметри кредитування (типовий зміст дого-
вору купівлі-продажу, термін надання відстрочення, обсяг та вар-
тість товарного кредиту, систему знижок, штрафні санкції за
порушення умов договору) та інкасації дебіторської заборговано-
сті (форми і терміни нагадування про заборгованість, можливість
та умови пролонгації кредиту, реструктуризації боргу, обставини
подання до суду на боржника тощо).

Як уже зазначалося, великі суми дебіторської заборгованос-
ті створюють проблему браку обігових коштів, що може при-
звести навіть до технічної неплатоспроможності суб’єкта гос-
подарювання. Тому важливим завданням фінансових і збуто-
вих служб підприємства є контроль за рухом і коригування об-
сягів дебіторської заборгованості. Відстеження динаміки її об-
сягів та структури здійснюється фінансовими менеджерами у
спеціальних реєстрах стану та інкасації дебіторської заборго-
ваності.

Способом коригування обсягів дебіторської заборгованості
підприємства є її рефінансування — прискорене переведення де-
біторської заборгованості у грошові кошти або високоліквідні
короткострокові цінні папери. Основні методи рефінансування
дебіторської заборгованості відображено на рис. 3.15.
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Рис. 3.15. Методи рефінансування дебіторської заборгованості

Операції з обліку векселів, факторингу та форфейтингу пе-
редбачають активне залучення до процесу інкасації дебіторсь-
кої заборгованості фінансово-кредитної установи, що має від-
повідну ліцензію. Так облік векселів — це фінансова операція з
продажу переказних векселів банку чи іншій фінансовій уста-
нові за дисконтною ціною, що встановлюється залежно від
віддаленості до терміну погашення та облікової вексельної
ставки. І хоча сьогодні банки1 декларують широкий спектр по-
слуг операцій з векселями2 (продаж вексельних бланків, ава-
лювання та облік векселів, послуги розрахункової палати, збе-
рігання та доміціляція векселів) однак підходять до таких
операцій дуже обережно.
Факторинг — фінансова операція, що передбачає уступку

підприємством-продавцем банку або іншій фінансово-кредитній
установі права отримання коштів від боржника за певну комісій-
ну винагороду. Після укладання договору факторингу фінансово-
кредитна установа перебирає на себе право отримання коштів від
покупця, одночасно надаючи підприємству кредит. Спрощену
схему факторингової операції подано на рис. 3.16.

                     
1 http://ru.unicredit.com.ua/ccbillsale/
2 http://aval.ua/corporate/finbizn/document/avaluvan/
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1. Поставка продавцем товару з відстроченням оплати

2. Передавання фактору документів, що підтверджують поставку

3. Надання коштів фактором продавцю (50—90 % суми рахунку)

4. Оплата рахунку покупцем (кошти надходять фактору)

5. Перерахування фактором залишку коштів (без вартості
факторингової послуги) продавцю

Рис. 3.16. Схема типової факторингової операції

Для початку факторингового обслуговування підприємству
необхідно укласти генеральну угоду з фактором. Для цього попе-
редньо слід подати відповідні документи для аналізу фінансовою
компанією потенційних ризиків. Такими документами можуть
бути фінансова звітність за кілька періодів; оборотно-сальдові ві-
домості за рахунками з покупцями і постачальниками; розшиф-
ровка карт дебіторів, стосовно яких і укладається факторингове
обслуговування; додаткові документи щодо відносин з дебітора-
ми (контракти, видаткові накладні тощо); установчі та реєстра-
ційні документи.

У договорі факторингу сторони визначають перелік дебіторів-
покупців, строк договору, ліміти факторингового обслуговування
(як загальні, так і щодо кожного боржника), вартість обслугову-
вання. Аналізуючи доцільність застосування факторингу, слід
взяти до уваги, що витрати підприємства під час факторингової
операції будуть такими1:

 відсотки фінансово-кредитній установі за отримане фінан-
сування;

 комісійні фінансово-кредитній установі за: обробку доку-
ментів, пов’язаних з поставкою товару (фіксована сума); адмініс-
трування (облік і управління дебіторською заборгованістю); бан-
ківські ризики, пов’язані з несвоєчасною оплатою або неоплатою
поставки товару; незаповнення обумовленого в угоді ліміту фі-
нансування.

                     
1 Чубарова Я. Факторинг в Україні [Електронний ресурс] / Я. Чубарова. — Режим

доступу: http://www.balance.ua/ua/download/balance/htm/072458.htm



204

За офіційними даними Національної комісії, що здійснює
державне регулювання у сфері ринків фінансових послуг, вітчиз-
няний ринок факторингу успішно подолав наслідки світової фі-
нансової кризи 2008—2009 рр., про це свідчить висхідна динамі-
ка обсягів наданих факторингових послуг, які становили у 2008 р.
1448,2 млн грн, у 2009 р. — 1594,9 млн грн, у 2010 р. — 6407,9
млн грн та 3868,7 млн грн за 9 місяців 2011 р.1. Водночас, за до-
слідженнями сайту prostobiz.ua, з близько 70 юридичних осіб, які
отримали ліцензію на надання факторингових послуг, у 2012 р.
активними залишалися (як серед банків, так і небанківських фі-
нансових установ) надзвичайно мало і їх кількість ледь досягла в
обох секторах по 10 осіб. Вартість послуг факторингу для кожно-
го окремого клієнта визначається індивідуально і у 2012 р. досить
сильно варіювалася: єдина вихідна ставка становить від 0,07 %
(25,6 % річних) до 0,13 % від суми фінансування за добу (47,45 %
реальних річних). При цьому ліміт фінансування відносно виста-
вленого покупцю рахунку на сьогодні як у банків, так і у фінан-
сових компаній становить 70—80 %2.
Форфейтинг, на відміну від факторингової операції, передба-

чає повний продаж боргу, оформленого перевідними документа-
ми (перевідним векселем або перевідним акредитивом), з відмо-
вою банку від регресу вимог на кредитора (продавця продукції) у
разі неплатоспроможності боржника (покупця). Для покриття та-
кого ризику банк вимагає значної знижки (дисконту) з ціни уго-
ди, що й виступає вартістю рефінансування для підприємства-
продавця. Операція форфейтингу застосовується, як правило, у
ході здійснення довгострокових експортних поставок продукції.
На вітчизняному ринку факторингових послуг лише окремі фі-
нансові організації задекларували потенційну можливість надан-
ня форфейтингових послуг.
Спонтанне рефінансування — стимулювання покупців до

швидкого погашення виставлених рахунків (тобто мінімізації тер-
міну їх кредитування) через надання знижки за дострокову оплату.
Нині для вітчизняних суб’єктів господарювання спонтанне рефі-
нансування, зважаючи на значну вартість факторингових послуг,
залишається найбільш дієвим методом рефінансування дебітор-
ської заборгованості. У практиці господарювання використову-
ються такі способи застосування знижок:

                     
1 http://www.dfp.gov.ua/731.html
2 http://www.prostobiz.ua/finansy/faktoring/stati/komissiya_za_obsluzhivanie_debitorskoy_

zadolzhennosti_ischezaet_obzor_usloviy_nebankovskogo_faktoringa_na_27_iyunya_2012_goda
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 Оплата у момент доставки (COD — cash on delivery) та по-
передня оплата (CBD — cash before delivery). За таких умов ви-
ставлення рахунку товарний кредит і, тим паче, знижка покупцю
не надаються.

 Нетто-період кредиту (net period). Такі умови не передба-
чають надання знижки, однак товарний кредит надається упро-
довж певного часу.

 Нетто-період кредиту з наданням знижки. Крім комерційного
кредиту продавець пропонує клієнту скористатися знижкою за
оплату виставленого рахунку на початку вказаного нетто-періоду.

 Сезонні датування. Цей спосіб застосовується продавцями
продукції, споживання якої має яскраво виражений сезонний ха-
рактер. Метою такого способу комерційного кредитування є сти-
мулювання покупців до розміщення замовлень до настання пері-
оду масового продажу.

У разі злісної відмови дебітора погасити свій борг підприємству
слід вдатися до примусового стягнення заборгованості шляхом по-
дання відповідного клопотання до господарського суду. Однак та-
кий метод, як і будь-який інший спосіб рефінансування, вимагає від
підприємства постійного моніторингу своїх контрагентів у контекс-
ті їх фінансово-майнового стану, ефективності діяльності, а також
відстежування перспектив розвитку їх цільових ринків.

Оптимізація параметрів дебіторської заборгованості повинна
відбуватися через узгодження потреби збільшення обсягів реалі-
зації із завданням мінімізації витрат і втрат від утримання дебі-
торської заборгованості. Незалежно від обраного способу рефі-
нансування дебіторської заборгованості, цей процес має бути
побудований з урахуванням таких орієнтирів:

 сукупні витрати підприємства на рефінансування мають бу-
ти меншими за очікуваний прибуток від використання вивільне-
них коштів;

 вартість рефінансування для підприємства не повинна пе-
ревищувати вартості короткострокових кредитів, що можуть бу-
ти залучені для підтримки платоспроможності до інкасації дебі-
торської заборгованості;

 витрати на рефінансування не повинні перевищувати ін-
фляційні втрати у разі затримки платежів.

Напрями подальших наукових досліджень у цій сфері, на на-
шу думку, мають стосуватися ідентифікації шляхів скорочення
вартості рефінансування дебіторської заборгованості, пошуку
способів забезпечення належної державної підтримки вітчизня-
них експортерів.
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3.6. Ресурсний ризик-менеджмент у системі
управління розвитком підприємства

Підприємство вважається успішним лише у тому разі, коли воно
досягло поставлених цілей, які передбачають не тільки бажані орієн-
тири для майбутнього розвитку, а й наперед визначену стратегію та
кількість ресурсів, необхідних для їх реалізації. Ряд спеціалістів з
теорії ресурсних ризиків висловлюють переконання, що вже в най-
ближчій перспективі світове суспільство зазнає істотної трансфор-
мації. Наслідком її стане те, що воно будуватиме свою економічну
стратегію розвитку на базі управління ризиком. Основною пробле-
мою управління розвитком підприємства буде не стільки зростання
потреби у фінансових засобах забезпечення інвестицій, скільки не-
обхідність резервування капіталу з метою забезпечення потреб, ви-
кликаних ризиками. Для прискорення розвитку економічних проце-
сів на підприємстві треба допускати, а в певних межах навіть
навмисно створювати джерела випадкових впливів, тобто невизна-
ченості та породженого нею ризику. Розглянемо детальніше еволю-
цію теорій ризик-менеджменту, зокрема ресурсних ризиків.

Класично під ризиками розуміють імовірність виникнення втрат,
недоотримання прибутків, небажаного розвитку середовища функці-
онування, відхилення від установлених цілей. У зарубіжній літерату-
рі ризик трактують як фактор часу, вважаючи, що усі чинники, які
впливають на реалізацію ризику, пов’язані з динамікою середовища
функціонування у часі. П. І. Верченко пропонує визначення економіч-
ного ризику, ґрунтуючись на принципах системного аналізу, розгля-
даючи ризик як економічну категорію, котра відображає характерні
особливості сприйняття зацікавленими суб’єктами економічних від-
носин об’єктивних невизначеності та конфліктності, іманентних про-
цесам цілепостановлення, управління, прийняття рішень, оцінюван-
ня, що зумовлені можливими загрозами та невикористаними можли-
востями. Наведене трактування пов’язує ризики не лише з прямими
втратами, а також з невикористаними можливостями.

Інше визначення запропонував С. М. Ілляшенко: «Ризик — це
можливість або загроза відхилення результатів конкретних рі-
шень або дій від очікуваних». Таким чином він виражає ризик як
загрозу втрати підприємством частини своїх ресурсів, недоотри-
мання доходів або появи додаткових витрат у результаті здійс-
нення конкретних видів діяльності.

В економічній літературі існує велике різноманіття класифі-
кацій ризиків залежно від класифікаційних цілей, та оскільки усі
ризики тісно пов’язані із середовищем функціонування організа-
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ції, їх доцільно поділяти на ризики зовнішнього та внутрішнього
середовища. Прикладами ризиків зовнішнього середовища є не-
сприятливі зміни у податковому та митному законодавстві, роз-
виток інфляційних процесів, зростання банківських кредитних
ставок, зниження платоспроможності споживачів тощо. Прикла-
дами ризиків внутрішнього середовища є ризики низької кваліфі-
кації працівників, браку необхідної інформації під час прийняття
управлінських рішень, плинності кадрів тощо. З метою кращого
оцінювання впливу ризиків, пов’язаних з довгостроковими загро-
зами втрати ринкової позиції підприємства та визначення основ-
них напрямів їх нейтралізації, варто використовувати елементи
методології стратегічного менеджменту, а саме ресурсного під-
ходу. Він спрямований на визначення основних причин виник-
нення ризиків утрати специфічних ресурсів та компетенцій під-
приємства, що своєю чергою призводить до втрати конкуренто-
спроможності як самого підприємства, так і його продукції.

Відстежимо еволюцію поняття ризик-менеджменту. Приблизно
до початку XVIII ст. величина ризику визначалася з використанням
методів теорії ймовірності; у XVII—XIX ст. вченими обґрунтовано
закон великих чисел та основні процедури статистики, а поняття
«невизначеність» стало ключовим у теорії ризику. У 1900—1930 рр.
поняття «ризик» закріпилося в науковому обороті та в публіцистиці,
було визнано невід’ємною складовою будь-якої підприємницької
діяльності, яка здійснюється в умовах невизначеності1. Вже почи-
наючи з 30-х років минулого століття почали з’являтися методики,
наукові дослідження щодо передбачення, аналізу і моніторингу ри-
зику, тобто здійснювалися перші спроби управляти ним. Одними з
перших на потребу обліку ризику та невизначеності в ході побудови
економічних моделей вказали Джон фон Нейман і Оскар Моргенш-
терн. Тоді ж результати досліджень намагалися застосувати на
практиці. У 1940 р. державна британська авіакомпанія вперше в іс-
торії почала збирати статистику авіаційних випадків і катастроф за
спеціально затвердженим стандартним форматом.

З кінця 1940-х років почалося активне злиття наукової дисциплі-
ни страхування і досліджень у сфері техногенних ризиків. З’явилося
кілька асоціацій, інститутів, як національних, так і міжнародних.
Очевидно, швидко став зростати потік інформації та спеціальної лі-
тератури. У 1950-ті роки міністерство оборони США розробило ме-

                     
1 Касьянова Н. В. Управління розвитком підприємства на основі кумулятивного під-

ходу : концепція, моделі та методи : монографія / Н. В. Касьянова. — Донецьк: НАН
України, Ін-т економіки промисловості : СПД Куприянов В. С., 2011. — 374 с.
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тодику оцінювання надійності електронних компонентів техніки,
що застосовувалася в корейській війні. У 1955 р. професор зі стра-
хування з Темплського університету Уейн Снайдер запропонував
термін «ризик-менеджмент». У 1956 р. Рассел Галлахер у 34-му то-
мі «Harvard Business Review» уперше дав опис професії «ризик-
менеджер». Почалися дослідження феномену людських помилок1.
Становлення ризик-менеджменту як нової парадигми стратегічного
управління в сучасному бізнесі розпочалося в 90-х роках ХХ ст. з
публікації праці під назвою «Internal Control — Integrated
Framework» («Внутрішній контроль — комплексна структура»),
підготовленої організацією COSO (Committee Sponsoring Organiza-
tions Treadway Commission). В документі йдеться про появу нової
культури й політики підприємства у сфері усвідомлення ризику
всім колективом підприємства, яка ґрунтувалася б на п’яти взаємо-
пов’язаних компонентах: дослідження чинників середовища, оцінка
ризику, контроль, інформація і комунікації, моніторинг.

В Україні про появу нового напряму наукових досліджень, ві-
домого як ризикологія або ризик-менеджмент, було проголошено
на конференції, що відбулася у жовтні 1998 р. Серед багатьох за-
вдань цієї науки особливе значення має пізнання ризику, розроб-
ка сучасної теорії ризику, а також дослідження можливостей
ефективного управління ним в умовах ринкової економіки2.

За період свого нетривалого існування ризик-менеджмент як
наука пройшов низку переосмислень і доробок (табл. 3.5)3.

Таблиця 3.5
ЕТАПИ РОЗВИТКУ РИЗИК-МЕНЕДЖМЕНТУ

Періоди Етапи та їх особливості Важливі події

1970-ті рр.

Мікроризик-менеджмент:
управління ризиками відбува-
ється на рівні окремих осіб
(брокери, спеціалісти фінансо-
вих відділів)

1973 р. — скасування Брет-
тон-Вудської системи фік-
сованих валютних курсів і
публікація Блеком і Шоул-
зом формули оцінювання
вартості опціонів, що дало
стимул-реакцію до кількіс-
ного виміру і управління
валютними ризиками

                     
1 Погорелов Ю. С. Природа, рушійні сили та способи розвитку підприємства : моно-

графія / Ю. С. Погорелов. — Х. : АдвА, 2010. — 436 с.
2 Пономаренко В. С. Стратегія розвитку підприємства в умовах кризи / В. С. Поно-

маренко. — Х. : ІНЖЕК, 2003. — 328 с.
3 Яновський Н. А. Інноваційні і класичні теорії катастроф і економічні кризи /

Н. А. Янковський. — Донецьк : ДонНУ. — 2009. — 331 с.
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Закінчення табл. 3.5

Періоди Етапи та їх особливості Важливі події

1980-ті рр.

1. Управління активами і паси-
вами на рівні казначейства.
2. Стратегічне управління акти-
вами і пасивами шляхом здійс-
нення планування і контролю

Кінець 1980-х рр. — ство-
рення концепції «вартість
під ризиком» (VAR, Value-
at-Risk) — виражена в гро-
шових одиницях оцінка ве-
личини, яку не перевищать
очікувані протягом даного
періоду втрати із заданою
вірогідністю

1990-ті рр.

1. Управління ринковим ризи-
ком шляхом контролю ризику в
рамках фінансового департа-
менту, поява функції
«управління ризиками».
2. Управління кредитним ризи-
ком шляхом контролю ризику в
рамках фінансового департа-
менту, розвиток функції
«управління ризиками».
3. Управління операційним ри-
зиком шляхом проведення вну-
трішнього аудиту, вживання
функції «управління ризиками»

1996 р. — Міжнародна асо-
ціація спеціалістів з управ-
ління ризиками почала ді-
яльність у Нью-Йорку і
Лондоні. 1997 р. — Risk
Metrics Group (дочірня ком-
панія J.p. Morgan) оприлюд-
нила спосіб розрахунку по-
казника Credit VAR (аналог
показника VAR у сфері кре-
диту)

Початок
ХХI ст.

Корпоративний ризик-
менеджмент ґрунтується на
комплексному підході до
управління ризиками, капіта-
лом і оперативному управлінні
активами й пасивами

2002 р. — ухвалення закону
Сарбейнса — Окслі про за-
хист інвесторів за рахунок
підвищення точності і на-
дійності корпоративної ін-
формації, що розкривається
відповідно до законодавства
про цінні папери і в інших
цілях. Створення Міжнарод-
ної професійної асоціації ри-
зик-менеджерів (PRMIA)

Як бачимо, до 1990-х років управління ризиками здійснюва-
лося лише на рівні окремих осіб, унаслідок чого застосовувався
вузькоспеціалізований, фрагментарний підхід до управління ри-
зиками «знизу — вгору», який розглядав усі виникалі ризики як
окремі, не пов’язані між собою елементи. Останніми роками у
зв’язку з бурхливим розвитком мережі Інтернет, інтенсивною
глобалізацією, розвитком ринку похідних інструментів, інформа-
ційно-технологічним розвитком радикально змінилися і підходи
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до управління ризиками, що зумовило утворення нової стратегіч-
ної системи ризик-менеджменту. Нова парадигма комплексно
розглядає ризики всіх відділів і напрямів діяльності організації.
З’явилася і можливість отримувати порівняльні оцінки за всіма
видами ризиків.

Традиційно ризик-менеджмент вважався спеціалізованою та
відокремленою діяльністю, проте новий підхід формує середо-
вище, в якому службовці й менеджери всіх рівнів зацікавлені
брати участь у системі ризик-менеджменту1. Основою концепції
розробки нової системи ризик-менеджменту є розуміння кожним
співробітником потреби переходу від фрагментарного реагування
на ризик до скомпонованих комплексних дій аналізу ризику, що
веде до зростання вартості підприємства. Зростання технічного й
технологічного прогресу зумовлює зростання факторів невизна-
ченості, як кількісне, так і якісне. Відповідно на даному етапі
свого розвитку ризик-менеджмент є новою філософією менедж-
менту, яка спирається на концептуально цілісний підхід до бізне-
су. Ефективний процес управління ризиком не може бути сукуп-
ністю фрагментарних дій. Він має сформуватися у комплекс дій,
який є частиною загального управління бізнесом. Отже, саме ри-
зик-менеджмент дозволяє управляти ресурсними ризиками.

Інтегрований ризик-менеджмент включає:
• структуру ризик-менеджменту, наявну в організації, для за-

безпечення своєчасного визначення ризику і комунікацій щодо
управління ризиком;

• ресурси достатнього обсягу, потрібні для реалізації завдань
ризик-менеджменту;

• культуру ризику, що підсилює управлінські рішення у сфері
ризик-менеджменту;

• інструменти й методи, розроблені для забезпечення ефекти-
вного і постійного ризик-менеджменту.

Відтак можемо визначити дві основні риси інтегрованого ри-
зик-менеджменту: по-перше, безперервність — процес, який
охоплює всю організацію; по-друге, всеосяжність — використо-
вується всією організацією, на кожному її рівні й кожним підроз-
ділом та включає аналіз портфеля ризиків на рівні організації.

Стимулами створення системи ризик-менеджменту може бути
зниження рівня випадкових втрат, оптимізація очікуваних прибут-
ків та збитків, удосконалення системи управління підприємст-

                     
1 Погорелов Ю. С. Природа, рушійні сили та способи розвитку підприємства : моно-

графія / Ю. С. Погорелов. — Х. : АдвА, 2010. — 436 с.
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вом, зниження впливу фінансових ризиків, їх зміна, зростання
фінансової стійкості, підвищення кредитного рейтингу підпри-
ємства.

Отже, виходячи з викладеного можна сказати, що сучасний
ризик-менеджмент — це безперервна, всеосяжна система управ-
ління ризиками організації, яка охоплює комплекс різних методів
та способів, спрямованих на усунення перешкод у процесі досяг-
нення основних бізнес-цілей підприємства. Функціями системи
ресурсного ризик-менеджменту є:

• організація — оскільки це об’єднання людей, які займають-
ся управлінням ризиками на основі певних правил та процедур:
створення органів управління, побудова структури апарату
управління, розробка норм та нормативів;

• прогнозування — спрямування на перспективу змін фінан-
сово-економічного стану об’єкта і його частин;

• регулювання — визначення впливу на об’єкт управління, за
допомогою якого досягається ситуація стійкості цього об’єкта у
разі виникнення відхилень від заданих параметрів;

• стимулювання — спонукання спеціалістів до зацікавленості
в управлінні ризиками;

• контроль — перевірка організації роботи з регулювання рів-
ня ризику;

• координація — узгодженість роботи всіх ланок системи
управління ризиком, апарату управління та спеціалістів.

Регулюючи ступінь ризику, служба ризик-менеджменту конт-
ролює весь процес управління підприємством загалом, виконую-
чи тим самим функцію внутрішнього контролю. Враховуючи те,
що контроль є одним зі складників процесу управління, служба
ризик-менеджменту спільно з іншими функціональними підроз-
ділами здійснює процес управління підприємством, керуючись
при цьому критерієм «дохідність/ризик». Запровадження системи
ризик-менеджменту дає можливість підприємству отримати кон-
курентні та ресурсні переваги:

• використання перспективних можливостей ризику — у про-
цесі ризик-менеджменту оцінюється ймовірність настання сприят-
ливих наслідків у ризиковій ситуації;

• економія ресурсів — особлива увага приділяється питанням
економічної доцільності здійснення бізнес-операцій;

• зниження невизначеності — контроль над негативними по-
діями супроводжується конкретними діями зі зменшення ймовір-
ності їх виникнення та скорочення впливу, тому навіть у разі на-
стання непередбачуваних подій організація може досягти належ-
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ного ступеня стійкості завдяки адекватному плануванню та під-
готовленості;

• покращання взаємовідносин із зацікавленими сторонами;
• поліпшення якості інформації для прийняття рішень — про-

цес ризик-менеджменту підвищує точність інформації та аналізу
даних, необхідних для прийняття стратегічних рішень.

Процес запровадження ризик-менеджменту складний і трива-
лий. Крім того його практичне використання на українських під-
приємствах нині супроводжується такими основними проблема-
ми функціонування:

— система ризик-менеджменту на практиці не завжди вхо-
дить до стратегічних цілей підприємства;

— відсутність сформованих національних стандартів управ-
ління ризиками;

— високі витрати на запровадження системи ризик-
менеджменту на підприємстві;

— відсутність кваліфікованих спеціалістів — ризик-менедже-
рів;

— відсутність структурованої інформації для аналізу та моні-
торингу ризику;

— відсутність розуміння у керівництва потреби запроваджен-
ня системи ризик-менеджменту.

Зупинимося детальніше на ризиках внутрішнього середовища,
зокрема ресурсних.

Ресурсні ризики пов’язані з імовірністю втрат чи недоотри-
мання додаткового прибутку внаслідок залучення та використан-
ня ресурсів у діяльності підприємства.

Основними ресурсними ризиками є інформаційні, інфраструк-
турні, операційні, ризики персоналу, матеріальні та фінансові.
Виявлення ресурсних ризиків доцільно розпочати зі стратегічних
ресурсів підприємства. Цей етап передбачає перевірку достатньо-
го рівня конкурентних переваг, які забезпечать майбутній розви-
ток, взаємозалежність функціональних стратегій, виконання кор-
поративних зобов’язань та планів, ефективність функціонування
організаційної структури.

У структурі ресурсів підприємства особливе і вагоме місце
посідають фінансові ресурси, оскільки вони є основним джере-
лом розвитку підприємства. Імовірність виникнення втрат фінан-
сових ресурсів у зв’язку з непередбаченими змінами в обсягах,
дохідності, вартості капіталу, структурі активів і пасивів зумов-
лює виникнення фінансових ризиків. Особливу групу ресурсних
ризиків складають фінансові ризики, які виникають під час реалі-
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зації підприємством фінансової діяльності і впливають на кінце-
вий фінансовий результат. До них належать процентні, валютні,
портфельні ризики та ризики ліквідності. Фінансові ризики —
погіршення фінансового стану однієї або обох сторін угоди в ре-
зультаті об’єднання і перерозподілу фінансових потоків:

— ризик збільшення касових розривів зростає у разі
об’єднання компаній з однаковим циклом ділової активності та
структурою грошових потоків;

— збільшення сукупного обсягу податкових платежів — ри-
зик, пов’язаний з невдалим моделюванням фінансово-правових
аспектів угоди;

— зниження середньої норми прибутку. Злиття з компанією,
що має негативні фінансові результати, з одного боку, дозволяє
знизити загальні податкові платежі за рахунок податку на прибу-
ток, з другого — знижує обсяг доходів, одержуваних акціонера-
ми;

— погіршення можливостей кредитування за рахунок зрос-
тання операційних ризиків у разі зв’язаної (вертикальної або го-
ризонтальної) інтеграції компаній;

— збільшення вартості залучення позикових коштів і розмі-
щення цінних паперів, що можливо у разі негативної оцінки
злиття ринків;

— ризик пред’явлення вимог кредиторами про дострокове
припинення або виконання зобов’язань і відшкодуванні збитків
під час здійснення угоди, а також акціонерами, незгодними з уго-
дою про викуп акцій, які їм належать;

— зменшення загального грошового потоку в результаті за-
провадження системи трансферного ціноутворення, що знижує
стимули до ефективної діяльності в підрозділах-«донорах».

Процес ідентифікації окремих видів ризиків фінансових ре-
сурсів здійснюється за такими трьома етапами: на першому етапі
в розрізі кожного напряму фінансової діяльності (окремих видів
фінансових операцій) визначають властиві їм зовнішні чи систе-
матичні види фінансових ризиків; на другому етапі визначається
перелік внутрішніх або несистематичних (специфічних) фінансо-
вих ризиків, властивих окремим видам фінансових ресурсів під-
приємства (ризик зниження фінансової стабільності, ризик не-
платоспроможності, структурний ризик, кредитний ризик); на
третьому етапі формується запропонований загальний портфель
фінансових ризиків, пов’язаних з майбутньою фінансовою діяль-
ністю підприємства (що включають можливі систематичні й не-
систематичні фінансові ризики).
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На особливу увагу заслуговують ризики ліквідності фінансо-
вих та матеріальних ресурсів. Це ризики, що виникають під час
виконання своїх зобов’язань, у разі настання терміну платежу у
зв’язку з неможливістю ліквідувати активи або отримати адеква-
тне фінансування, а також неможливістю компенсувати зо-
бов’язання через недостатню глибину ринку або ринкові збої. Під
час іх ідентифікації слід звернути увагу на такі фактори, як нор-
мативні вимоги, документи бухгалтерського обліку, ринкові умо-
ви.

Безпосередньо на забезпечення безперервності розвитку під-
приємства впливають і ризики зміни інвестиційних ресурсів
пов’язані зі специфікою вкладання суб’єктом господарювання
капіталу у різні проекти. Він включає всі можливі ризики, що ви-
никають у процесі інвестування коштів:

• втраченої вигоди — імовірність появи непрямих фінансових
втрат, що виражаються в недоотриманні прибутку в результаті
нездійснення фірмою певного заходу, який дозволив би їй отри-
мати прибуток;

• зниження дохідності — наявність імовірності зниження
розміру відсотків та дивідендів за портфельними інвестиціями,
вкладами, кредитами;

• біржовий ризик — наявність імовірності виникнення втрат у
результаті проведення фірмою біржових угод;

• селективний ризик — неправильний вибір видів капітальних
вкладень, цінних паперів у ході формування інвестиційного
портфеля, вибору позичальника тощо.

Ризики роботи персоналу підприємства пов’язані з імовірніс-
тю виникнення втрат через специфіку діяльності, яка вимагає від
працівників організації економічних і технічних знань, високої
компетенції та значної продуктивності праці.

Інформаційні ризики виникають через імовірність прийняття
рішення працівниками організації, які використовують застарілу,
неповну, нечітку, несвоєчасну інформацію або через витік конфі-
денційної інформації до конкурентів.

Матеріальні ризики пов’язані з імовірністю втрат унаслідок
неефективної роботи із залучення та використання підприємст-
вом матеріальних ресурсів. Для зниження та уникнення цієї гру-
пи ризиків потрібно підвищити ефективність роботи відділу по-
стачання та підрозділів, які використовують матеріальні ресурси
у своїй роботі.

Інфраструктурні ризики — це ризики зменшення ефективності
угоди в результаті недоліків процесу проведення інтеграції:
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— втрата кваліфікованого персоналу, включаючи топ-менедж-
мент;

— зниження лояльності персоналу, зменшення продуктивнос-
ті праці — ризики, зумовлені негативним сприйняттям змін, очі-
куванням скорочень, іншими чинниками підвищення морального
напруження в колективі;

— опір трудового колективу змінам, що відбуваються, — для
підприємства це може стати відчутною проблемою, яка призведе
до гальмування процесу інтеграції, зростання витрат на реструк-
туризацію, погіршення позиції на товарних і фондових ринках;

— зниження якості здійснення бізнес-процесів, що призведе
до зменшення операційної ефективності. Об’єднання двох орга-
нізацій, у кожній з яких склалися свої схеми і процедури взаємо-
дії співробітників та підрозділів, може зіштовхнутися з безліччю
перешкод, коли незрозуміло, хто ухвалює ті або інші рішення,
хто є відповідальним, як розподілено обов’язки й повноваження в
новій організації;

— протистояння корпоративних культур;
— технологічна несумісність інформаційних систем або по-

треба у великих витратах на інтеграцію інформаційних техноло-
гій компаній, що поєднуються — не стільки ризик, скільки про-
блема, яку варто передбачити ще на етапі вибору стратегічного
партнера і врахувати в ціні угоди.

Виробнича діяльність будь-якого підприємства залежить від
впливу на нього операційних ризиків, які безпосередньо визна-
чають ефективність діяльності організації загалом:

— незнаходження оптимального розміру підприємства, коли
виникає негативний ефект від масштабу: з’являються проблеми з
керованістю бізнес-одиниць, координацією розвитку підрозділів,
підтримкою запланованих темпів зростання, ефективним пере-
розподілом прибутків;

— ризик виникнення технологічних змін у галузі, які можуть
зробити вертикально інтегрований холдинг непотрібним або
менш ефективним, ніж передбачалося;

— проблеми точного пристосування і стабільності технологіч-
них зв’язків під час формування вертикально інтегрованого хол-
дингу.

Варто зауважити, що в окремих літературних джерелах існує
думка, що управляти слід лише ризиками внутрішнього середо-
вища функціонування. Така позиція є хибною, оскільки на функ-
ціонування підприємства найбільш потужний вплив справляють
ризики зовнішнього середовища, і, як правило, ризики внутріш-
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нього середовища формуються завдяки виникненню ризиків зов-
нішнього середовища.

Важливим є виявлення ризиків втрати матеріальних ресурсів.
Однією з основних причин виникнення ризику незабезпеченості
матеріальними ресурсами є проблемні взаємовідносини підпри-
ємств з їх постачальниками. Проаналізуємо сутність ризиків по-
стачання ресурсів та причини їх виникнення:

• відсутність у постачальників необхідних ресурсів — техні-
ко-технологічні особливості виробництва продуктів за умови,
якщо устаткування, потрібне для організації виробничого проце-
су, або нестандартне (унікальне) або комплектуючі вироби, мате-
ріали, послуги самі по собі потребують розробки та освоєння.
Один з окремих випадків даного ризику — незнаходження внут-
рішніх виробників сировини і матеріалів, потрібних для вироб-
ництва, наслідком чого є необхідність прийняти на себе ту час-
тину ризику, що виникає у ході зовнішньоекономічної діяльності;

• відсутність у постачальників товарів за запланованими ра-
ніше цінами — функціонування підприємства в умовах підвище-
ної інфляції, непередбачене раніше зростанням цін на матеріали,
що використовуються;

• відмова запланованих раніше постачальників від укладання
контрактів на поставку — наявність імовірності того, що компа-
нії-постачальники переключатимуться на конкуруючих покупців
через низку певних причин;

• наявність імовірності погіршення кон’юнктури постачання
для компаній-постачальників, унаслідок чого замовлення, запро-
поноване компанією-виробником за раніше узгодженою ціною, є
збитковим або нереальним для виконання;

• затягування процесу організації закупівлі товарів — неефек-
тивне управління компанією-виробником за оптимізації закупі-
вель;

• укладання контрактів щодо обсягів поточного постачання
виробництва, не забезпеченого збутом готової продукції — імо-
вірність замовлення компанією сировини, матеріалів, напівфаб-
рикатів тощо в обсягах, більших, ніж буде потрібно.

Використання виробничих ресурсів може викликати ризик
збитків, пов’язаних з неадекватними або помилковими внутріш-
німи процесами, поведінкою людей, системами або зовнішніми
подіями. Так, людські ресурси можуть спричиняти ризик розкра-
дання або нелігитимного привласнення активів.

Основними чинниками виникнення ризику неефективного ви-
користання технічних ресурсів є:
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• одержання негативних результатів після проведення науко-
во-дослідних робіт, запланованих і профінансованих зацікавле-
ною компанією;

• недосягнення попередньо запланованих технічних парамет-
рів у ході проведення конструкторських і технологічних розро-
бок інновацій;

• випередження отриманих результатів техніко-технологічних
можливостей виробництва (включаючи рівень підготовки та пе-
репідготовки кадрів), необхідних для їх освоєння;

• випередження отриманих результатів техніко-технологічних
можливостей нових продуктів відносно прогнозованих очікувань
споживачів;

• виникнення у ході використання нових технологій і продук-
тів побічних або відстрочених за часом проявів проблем, що не
можуть бути розв’язані на сучасному рівні розвитку науки і тех-
ніки (наприклад, проблема взаємодії довкілля та людини).

Дослідження традиційних ресурсних ризиків буде не повним
без розгляду інноваційних ресурсних ризиків, які є основною
умовою стратегічного розвитку підприємства. При цьому резуль-
тативність функціонування інноваційних ресурсів прямо зале-
жить від того, наскільки точно проведено оцінювання й експер-
тизи ризиків, а також від того, наскільки адекватно визначені
методи управління ними. Розробка інноваційних продуктів вітчиз-
няними підприємствами завжди супроводжується ризиком, а від-
мова від інноваційної діяльності може призвести до втрати під-
приємством своїх ринкових позицій.

Під інноваційним ресурсним ризиком слід розуміти ризик, що
виникає у процесі будь-якої діяльності, пов’язаної з інноваційни-
ми процесами, розробкою та виробництвом нової продукції, то-
варів, послуг, їх комерціалізацією, здійсненням соціально-
економічних і науково-технічних проектів.

На наш погляд, інноваційні ресурсні ризики можна узагальне-
но поділити за типами інновацій:

• продуктові (пов’язані зі змінами в продукції);
• технологічні (пов’язані з виробничим процесом);
• соціальні (пов’язані з менеджментом інновацій);
• організаційні (пов’язані з формами господарської діяльнос-

ті);
• економічні (пов’язані зі станом розвитку).
Ризики інноваційних ресурсів виникають у результаті дії чи-

сельних факторів. Вони можуть бути притаманні як усім
суб’єктам підприємницької діяльності, так і окремим з них. Через
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різноманітність і різноплановість останніх інноваційна діяльність
є найбільш ризиковою і непривабливою для підприємців, особ-
ливо для малих підприємств, які обмежені фінансово. Але над-
прибутки, що можна отримати завдяки інноваціям, спокушають
йти на ризик (здебільшого невиправданий).

Рівень ризику залежить від особливостей інноваційного про-
цесу. Великим ризиком можуть відзначатися інновації принципо-
во нових досягнень науки і техніки, які докорінно змінюють тех-
ніко-технологічну основу виробництва, управління. Вони
потребують зміни способу мислення і швидкої адаптації персо-
налу до нових схем виробництва, що сприятливо впливає на про-
дуктивну функцію праці і капіталу. Меншим ризиком відзнача-
ється часткова модернізація устаткування, технології вироб-
ництва, оновлення продукції, зниження витрат на виробництво,
підвищення матеріальної зацікавленості тощо.

На вищому рівні управління ресурсними ризиками необхідна
ідентифікація ризиків непередбачуваної конкуренції, зумовлених
наявністю невизначеності розробки стратегії поведінки ринкових
суб’єктів:

• експансія на місцевий ринок з боку закордонних експортерів;
• поява у компаній з інших галузей перспективних побічних

результатів щодо даної галузі у процесі розробок нових продук-
тів і технологій;

• організації нових компаній аналогічної спеціалізації;
• створення альтернативних продуктів (товарних аналогів) та їх

основна орієнтація на задоволення потреб покупців у базовому товарі.
Функція ризик-менеджменту як управлінської структури, за-

безпеченої стимулювати розвиток підприємства, передбачає ство-
рення відповідної культури та інфраструктури бізнесу з метою ви-
явлення причин та основних факторів виникнення ризиків;
ідентифікації, аналізу й оцінювання ризиків; прийняття рішень на
основі виробничої оцінки; розробки антикризових управлінських
дій; зниження ризику до прийнятного рівня; організації виконання
запланованої програми; контролю виконання передбачених дій;
аналізу й оцінювання результатів прийняття ризикового рішення.

У більшості літературних джерел1 та на практиці управління
ризиками ототожнюють із підготовкою та реалізацією заходів
                     

1 Аніскін Ю. П. Управление корпоративными изменениями по критерию стойкости:
[монография] / Ю. П. Анискин. — М. : Омега-Л, 2009. — 404 с.; Basel II: International
Convergence of Capital Measurement and Capital Standards: a Revised Framework. Basel
Committee on Banking Supervision. Revised in Nov. 2005 [Електронний ресурс]. — Режим
доступу: www.bis.org
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щодо зниження можливих втрат від настання потенційних ризи-
ків, при цьому виокремлюючи такі методи управління ризиками:

— уникнення, попередження, запобігання виникненню ризи-
ків (відмова від роботи з неперевіреними контрагентами, пошук
гарантів, відмова від ризикованих проектів тощо);

— прийняття ризику (усвідомлене прийняття потенційних ри-
зиків на засадах формування системи ресурсних резервів щодо
компенсації втрат у разі їх виникнення);

— оптимізація (зниження) ступеня ризику, яка може здійсню-
ватися різними способами: шляхом розподілу ризиків (застосу-
вання ф’ючерсів, опціонів, лізингу тощо), локалізації (формуван-
ня відокремлених бізнес-центрів для реалізації найбільш
ризикових проектів), страхування, диверсифікації (видів діяльно-
сті, збуту та постачання, інвестицій тощо), лімітування (встанов-
лення мінімально допустимих норм, лімітів використання ресур-
сів підприємства) тощо.

Для ефективного функціонування системи ризик-менедж-
менту треба запровадити цілий комплекс заходів, спрямованих на
попередження виникнення негативного впливу ризику на всіх рі-
внях діяльності підприємства.

Реагування на можливі негативні наслідки ринкової діяльності
передбачає розробку організаційних та операційних процедур запо-
біжного характеру. Ці процедури включають конкретні рекомендації
для певних дій у разі виникнення несприятливих наслідків. Проте
слід пам’ятати, що лише ризикуючи, підприємство має можливість
отримувати прибуток у довгостроковій перспективі, забезпечуючи
себе конкурентними перевагам. Оскільки між рівнем прибутку та ри-
зиком існує пряма залежність, то цілковита відмова від нього призве-
де до краху підприємства, отже потрібно створювати умови функціо-
нування оптимальних залежностей між прибутком та ризиком.

Для підвищення життєздатності системи й прискорення її роз-
витку треба допускати, а в певних межах навіть навмисно ство-
рювати джерела випадкових впливів. У ситуації невизначеності
та ризику підприємство мусить мобілізувати всі зусилля для її
подолання та забезпечення якнайшвидшого свого розвитку. Мін-
ливі умови сьогодення вносять зміни політико-економічних ак-
центів і започатковують процес формування на базі сучасного
«індустріального суспільства» його новітньої фази — «суспільст-
ва ризику». Причина таких змін економічної орієнтації сучасного
суспільства криється в тому, що головна проблема майбутнього
господарського розвитку виявлятиметься не стільки у зростанні
потреби на засоби для фінансування нових інвестицій, скільки у
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необхідності резервування капіталу з метою забезпечення потреб,
які зумовлюватимуться ризиками. Відомі в Україні фінансисти
Е. Нікбахт та А. Гроппелі підкреслюють, що «…наголос тепер
робиться на пошуку шляхів ефективного використання обмеже-
них фінансових ресурсів і на інвестування коштів в активи чи
проекти, що приносять високі доходи за найменшого ризику».

3.7. Ресурсні детермінанти
економічної безпеки підприємства

Сучасний стан середовища функціонування суб’єктів госпо-
дарювання характеризується значною кількістю й різноманітніс-
тю факторів, які негативно впливають на стабільність та резуль-
тативність господарської діяльності. Внаслідок цього особливого
значення набувають проблеми забезпечення економічної безпеки
підприємства (ЕБП), успішне розв’язання яких потребує значних
організаційних зусиль, витрат часу, інших ресурсів, які в єдності
змістовного та функціонального аспектів їх впливу на рівень ЕБП
можна розглядати як її ресурсні детермінанти.

У науковій літературі ресурсні детермінанти формування ЕБП
досліджуються з різних позицій, що в концептуальному плані до-
зволяє виділити два основні підходи до їх розгляду. З одного бо-
ку, в рамках ресурсно-функціональної концепції ЕБП (О. Аре-
ф’єва, Т. Васильців, Л. Гончаренко, О. Грунін, С. Грунін, Є. Дво-
рядкіна, С. Ілляшенко, А. Кірієнко, Б. Корецький, О. Коробчин-
ський, Т. Кузенко, Н. Новікова, Є. Олейніков, І. Хома, І. Цигилик
та ін.) економічна безпека трактується як наслідок, результат
ефективного використання ресурсів підприємства. З другого бо-
ку, ресурсні детермінанти формування ЕБП часто розглядаються
в контексті створення необхідних умов для функціонування сис-
теми управління ЕБП. У цьому аспекті окремими авторами
(В. Мак-Мак, А. Одінцов, В. Ортинський, В. Шликов, В. Ярочкін
та ін.) досліджуються проблеми та закономірності ресурсного за-
безпечення ЕБП.

Виходячи з цього актуальними стають завдання дослідження аде-
кватності зазначених підходів сучасним потребам формування та ви-
користання ресурсних детермінант ЕБП, а також висвітлення спроби
поєднання їх на засадах положень ресурсної теорії підприємства.

Згідно з ресурсно-функціональною концепцією ЕБП стан і
ефективність використання ресурсів підприємства розглядаються
як головна передумова формування необхідного рівня ЕБП. При
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цьому в межах концепції існує принаймні три основні аспекти
пояснення функціональної ролі ресурсів у забезпеченні ЕБП.

На думку Л. Гончаренко, Є. Дворядкіної, Н. Демік, Н. Новікової,
Є. Олейнікова та ін., ЕБП є відображенням стану найбільш ефектив-
ного використання корпоративних ресурсів для запобігання загро-
зам і забезпечення стабільного функціонування підприємства нині і
в майбутньому. Корпоративні ресурси у цьому контексті — це фак-
тори бізнесу, що використовуються власниками і менеджерами під-
приємства для досягнення його цілей (капітал, персонал, інформація
і технології, техніка та устаткування, права)1.

Основною перевагою такого погляду є те, що рівень ЕБП функ-
ціонально пов’язується з ефективністю заходів, спрямованих на
протидію негативному впливу загроз на діяльність підприємства,
що реалізуються через використання його корпоративних ресур-
сів. Однак якщо під корпоративними ресурсами розглядати лише
внутрішні ресурси підприємства і не враховувати можливості ви-
користання зовнішніх, то це, на нашу думку, надто спрощує проб-
лему забезпечення ЕБП, оскільки часто саме зовнішні ресурси
можуть відігравати вирішальну роль у формуванні ЕБП окремих
підприємств, які мають обмежені власні ресурсні можливості.
Крім того, трактування ЕБП як стану ефективного використання
наявних ресурсів підприємства (навіть у контексті протидії за-
грозам і небезпекам) виключає з поля зору завдання формування
необхідних для забезпечення ЕБП ресурсів у майбутньому.

На відміну від попереднього підходу, О. Ареф’єва, Т. Кузенко,
І. Цигилик, І. Хома та інші науковці вважають, що в основі ЕБП
лежить не ефективність використання, а певний стан корпоратив-
них ресурсів і підприємницьких можливостей, за якого гаранту-
ється найефективніше їх використання для стабільного функціо-
нування та розвитку підприємства, запобігання внутрішнім і зов-
нішнім негативним впливам (загрозам)2.

Включення до ресурсної бази ЕБП підприємницьких можли-
востей (які з певних позицій теж можна розглядати як окремий
вид ресурсів) принципово не вирішує проблем попереднього під-
                     

1 Экономическая и национальная безопасность : учебник / Под ред. д-ра экон. наук,
проф. Л. П. Гончаренко. — М. : ЗАО «Издательство «Экономика», 2008. — 543 с.

2 Ареф’єва О. В. Економічні основи формування фінансової складової економічної без-
пеки / О. В. Ареф’єва, Т. Б. Кузенко // Актуальні проблеми економіки. — 2009. — № 1(91). —
С. 98—103; Цигилик І. І. Економічна безпека підприємства в системі внутрішнього економіч-
ного механізму / І. І. Цигилик // Економіка. Фінанси. Право. — 2004. — № 12. — С. 3—5; Хо-
ма І. Б. Формування системно-комплексного підходу в оцінці рівня економічної безпеки під-
приємства / І. Б. Хома // Вісник Нац. ун-ту «Львівська політехніка»: Проблеми економіки та
управління. — Львів : Вид-во НУ ЛП. — 2008. — № 611. — С. 32—41.



222

ходу, про які йшлося вище. Однак розгляд ЕБП як певного стану
ресурсів підприємства значно розширює розуміння її ресурсних
детермінант за рахунок урахування можливостей формування
ефективної і, водночас, економічно безпечної моделі бізнесу.

Саме на таких, на наш погляд, позиціях стоять О. Грунін,
С. Грунін, Т. Іванюта та А. Заїчковський, які відстоюють думку,
що ЕБП характеризує стан суб’єкта господарювання, за якого він
завдяки найбільш ефективному використанню корпоративних ре-
сурсів домагається запобігання, послаблення або захисту від на-
явних небезпек і загроз чи інших непередбачених обставин і в
основному забезпечує досягнення цілей бізнесу в умовах конку-
ренції та господарського ризику1. Однак при цьому зазначені ав-
тори не розкривають, за рахунок чого і як формується такий стан
підприємства. Крім того, не проводиться розмежування між ре-
сурсною базою і ресурсним потенціалом підприємства. Хоча не
стан ресурсів і ефективність їх використання, а саме потенційна
спроможність ресурсів створювати та підтримувати певний рі-
вень ЕБП точніше відображує її ресурсні детермінанти.

Оскільки цілі й завдання забезпечення необхідного рівня ЕБП до-
сягаються в рамках відповідної системи управління ЕБП, формуван-
ня та ефективне функціонування якої потребують відповідного ре-
сурсного забезпечення, окремими науковцями (В. Мак-Мак, А. Одін-
цов, В. Ортинський, В. Шликов, В. Ярочкін та ін.) ресурсні детермі-
нанти формування ЕБП розглядаються в контексті проблем та зако-
номірностей ресурсного забезпечення ЕБП, що визначається як одна
зі складових загального процесу організації діяльності спеціалізова-
них підрозділів, на які покладаються функції та завдання у сфері
ЕБП. Основними видами такого ресурсного забезпечення визнається
кадрове, інформаційне, матеріально-технічне та фінансове2.

Забезпечення персоналом спрямоване на відбір кандидатів для
роботи в підрозділах безпеки, їх перевірку, спеціальну підготовку й
стажування на посаді, закріплення на роботі. Матеріально-технічне
забезпечення полягає у визначенні кількісних та якісних параметрів
таких ресурсів, як зброя й боєприпаси, спеціальні засоби, службові
приміщення (кабінети, вартові приміщення, збройові кімнати, стрі-
лецькі тири, кімнати огляду), допоміжна техніка (автотранспорт,
                     

1 Грунин О. А. Экономическая безопасность организации / О. А. Грунин, С. О. Гру-
нин. — СПб. : Питер, 2002. — 160 с.; Іванюта Т. М. Економічна безпека підприємства :
навч. посіб. для студ. вищ. навч. закл. / Т. М. Іванюта, А. О. Заїчковський. — К. : Центр
учбової літератури, 2009. — 256 с.

2 Економічна безпека бізнесу : навч. посіб. / Г. О. ІІІвиданенко, В. М. Кузьомко,
Н. І. Норіцина та ін. ; за заг. та наук. ред. Г. О. ІІІвиданенко. — К. : КНЕУ, 2011. —
511 с.
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відео-, кіно-, фототехніка, засоби оперативного радіо- й телефонно-
го зв’язку, комп’ютери тощо), засоби попередження й захисту (охо-
ронно-пожежна сигналізація, сторожові собаки, охоронне освітлен-
ня, телебачення тощо), засоби забезпечення нормальної діяльності
співробітників (формене обмундирування, меблі, канцелярське при-
ладдя, медикаменти, бланки документів, юридична й спеціальна лі-
тература тощо). При цьому враховується, що частину матеріально-
технічних засобів підприємство може сформувати самостійно (при-
міщення, засоби зв’язку і охорони, меблі, канцелярське приладдя,
документи тощо), тоді як спецзасоби, зброю, боєприпаси й інші по-
дібні ресурси — лише через органи внутрішніх справ, оскільки їх
придбання і використання обумовлюється чинним законодавством.

Інформаційне забезпечення полягає у визначенні переліку та
обсягів інформаційних ресурсів, без яких функціонування під-
розділів забезпечення ЕБП є неможливим. Фінансові ресурси
створюють фінансову базу для виконання функцій безпеки і ви-
користовуються для формування всіх інших ресурсів, які засто-
совуються підрозділами безпеки підприємства. Відповідно, логі-
чне обґрунтування необхідного обсягу фінансування проводиться
лише після визначення переліку функцій і завдань із забезпечен-
ня ЕБП, розрахунку кількісних і якісних параметрів кадрових,
матеріально-технічних та інформаційних ресурсів.

Однак варто зазначити, що на практиці вказана логіка здебіль-
шого порушується, наштовхуючись на фінансові труднощі, харак-
терні для вітчизняних підприємств. Часто завдання зводиться до
розрахунку необхідного обсягу кадрових, інформаційних і матері-
ально-технічних ресурсів за наперед визначеного (фіксованого)
розміру грошових коштів, які виділяються для забезпечення ЕБП.
Інколи обмежений характер фінансових можливостей певних під-
приємств змушує їх переглядати та скорочувати перелік необхідних
функцій і завдань щодо забезпечення ЕБП, що є недоцільним. У та-
кому разі краще за незмінного обсягу встановлених завдань шукати
можливості виконання окремих з них за рахунок кадрових, матеріа-
льно-технічних та інших можливостей підрозділів підприємства або
залучення до їх виконання зовнішніх організацій.

Аналізуючи даний підхід, варто зазначити, що з гносеологіч-
них позицій він відкриває додаткові можливості дослідження ре-
сурсних детермінант ЕБП за рахунок системного моделювання
процесу формування і підтримання ЕБП. Застосування системно-
го підходу дозволяє розглядати ресурсне забезпечення ЕБП як
підсистему загальної системи управління ЕБП, функціонування
якої спрямоване на створення необхідних умов для реалізації
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процесів формування і підтримання певного рівня ЕБП, які, сво-
єю чергою, мають підпорядкований щодо основних процесів функ-
ціонування і розвитку підприємства характер, оскільки покликані
створювати «безпечні умови» для стабільного та максимально
ефективного функціонування і розвитку підприємства.

Процес ресурсного забезпечення ЕБП реалізується в рамках
такої системи на основі постійної взаємодії суб’єкта управління
(суб’єкта ресурсного забезпечення ЕБП) і об’єкта управління
(процесів формування й підтримання необхідного рівня ЕБП) за
рахунок субординаційних (прямих та зворотних) і координацій-
них (узгоджувальних) зв’язків між ними (рис. 3.17).

Враховуючи, що в термінологічній конструкції «ресурсне забез-
печення ЕБП» поняття «забезпечення» має подвійне змістовне на-
вантаження (як сукупність дій, виконуваних для того, щоб створити
надійні умови для здійснення чого-небудь, і як те, чим забезпечують
кого-небудь або що-небудь)1, процес ресурсного забезпечення мож-
на розглядати у двох аспектах: як діяльність з ресурсного забезпе-
чення ЕБП і як засоби ресурсного забезпечення ЕБП.

Суб’єкт ресурсного
забезпечення ЕБП

Діяльність з ресурсного
забезпечення ЕБП

Засоби ресурсного
забезпечення ЕБП

Процеси формування та підтримання необхідного рівня ЕБП

Система
ресурсного

забезпечення ЕБП

Господарська діяльність підприємства

Системи управління
вищого рівня

Примітки: субординаційний прямий зв’язок;
субординаційний зворотний зв’язок;
координаційний зв’язок

Рис. 3.17. Ресурсне забезпечення ЕБП з погляду системного підходу
                     

1 Великий тлумачний словник сучасної української мови (з дод. і допов.) / [уклад. і
голов. ред. В.Т. Бусел]. — К. ; Ірпінь : ВТФ «Перун», 2005. — 1728 с.
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«Діяльнісний» аспект дозволяє глибше аналізувати закономі-
рності ресурсного забезпечення ЕБП, обґрунтовувати раціональні
принципи, функції та методи його реалізації, моделювати мно-
жину бізнес-процесів підприємства з погляду їх впливу не лише
на результативність його діяльності, а й на рівень ЕБП, розробля-
ти ефективні стратегії забезпечення ЕБП за рахунок формування і
використання ресурсного потенціалу підприємства тощо. Акцен-
тування уваги на засобах ресурсного забезпечення уможливлює
«раціональний підбір» оптимальних з погляду забезпечення ЕБП
кількісних та якісних параметрів ресурсів. При цьому обидві сто-
рони сутності ресурсного забезпечення ЕБП нерозривно пов’я-
зані між собою, зумовлюючи потребу розробки та використання
комплексних механізмів його проведення.

Водночас, більш глибокий аналіз зазначеного підходу дозволяє
дійти висновку, що він не вичерпує повною мірою складність і ба-
гатоманітність ресурсних детермінант ЕБП, оскільки характеризує,
так би мовити, вузький погляд на проблему: створення необхідних
умов для функціонування системи управління ЕБП. Тобто йдеться
про забезпечення певного стану системи управління ЕБП.

Однак детермінанти ЕБП, на наш погляд, необхідно розгляда-
ти значно ширше: в контексті формування такого стану суб’єкта
господарювання, за якого за рахунок протидії негативному впли-
ву внутрішніх та зовнішніх загроз і небезпек забезпечується його
стабільне та максимально ефективне функціонування сьогодні і
високий потенціал розвитку в майбутньому. З цих самих позицій
недостатньо комплексним є й підхід до відображення ресурсних
детермінант ЕБП через виокремлення окремої її ресурсної функ-
ціональної складової, тому детальний його аналіз в даній роботі
не проводитиметься.

Обґрунтування комплексного підходу до ідентифікації ресурс-
них детермінант ЕБП, на наш погляд, стає можливим на основі ме-
тодології ресурсної теорії фірми, згідно з якою успішність еконо-
мічної діяльності підприємства у стратегічному плані визначається
його стійкими конкурентними перевагами, які формуються перед-
усім завдяки наявності в нього унікальних (стратегічних) ресурсів
і відповідних спроможностей ефективного використання їх1. Отже,
основними джерелами забезпечення стійких конкурентних переваг
                     

1 Клейнер Г. Б. Ресурсная теория системной организации экономики / Г. Б. Клейнер
// Российский журнал менеджмента. — 2011. — Т. 9. — № 3. — С. 3—28.; Катькало В.
С. Ресурсная концепция стратегического управления : генезис основных идей и понятий
/ В. С. Катькало // Вестн. С.-Петербург. ун-та. — Серия 8. — 2002. — Вып. 4 (№ 32). —
С. 20—42.
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і, відповідно, успіху підприємства на ринку визнаються не зовніш-
ні (структура галузі, кон’юнктура ринку, позиція на ринку, конку-
рентна боротьба тощо), а саме внутрішні (ресурсні) детермінанти,
якими є стратегічні ресурси, організаційні рутини, ключові компе-
тенції, спроможності, динамічні здатності тощо.

Зауважимо, що підпорядкування загальній логіці положень
ресурсної теорії підприємства стратегічній меті досягнення стій-
ких конкурентних переваг за рахунок внутрішніх ресурсних де-
термінант стало закономірним наслідком ускладнення і приско-
рення сучасних ринкових процесів. Хоча при цьому закономірно
виникає питання: чи завжди відповідатиме обґрунтована з пози-
цій ресурсної теорії модель бізнесу вимогам забезпечення у дов-
гостроковій перспективі належного рівня його економічної без-
пеки? Очевидно, що ні. Щоб конкурентні переваги надійно
забезпечували високу результативність діяльності підприємства,
їх потрібно не лише створювати, а й захищати, що, на наш по-
гляд, потребує включення до загальної методології ресурсної те-
орії підприємства параметрів формування ЕБП.

З огляду на вищезазначене, пропонуємо розглядати ресурсні
детермінанти ЕБП одночасно у двох взаємозв’язаних площинах:
як чинники та умови формування стійких конкурентних переваг і
як чинники та умови забезпечення ефективного функціонування
системи управління ЕБП (рис. 3.18).

Господарська діяльність підприємства

Стійкі
конкурентні
переваги

Результативність
підприємства

Процеси формування і підтримання ЕБП

РЕСУРСНІ ДЕТЕРМІНАНТИ:
- стратегічні ресурси;
- рутини,
- спроможності;
- ключові компетенції;
- динамічні здатності тощо

Рис. 3.18. Пропонована модель ресурсних детермінант ЕБП

Унаслідок існування тісної діалектичної взаємозалежності між
ефективністю господарської діяльності підприємства і рівнем йо-
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го економічної безпеки формування ресурсного потенціалу під-
приємства на основі унікальних (стратегічних) ресурсів і органі-
заційних здатностей можна розглядати як внутрішньогосподар-
ські детермінанти ЕБП. Унікальність ресурсного потенціалу
підприємства з урахуванням можливостей його ефективного ви-
користання створює для підприємства економічні ренти, які відо-
бражаються у зростанні загального рівня ефективності його гос-
подарської діяльності. Це, своєю чергою, підвищує стійкість,
надійність та адаптивність його внутрішнього потенціалу до зов-
нішніх умов господарювання, наслідком чого є підвищена резис-
тентність підприємства до негативного впливу небезпек і загроз,
що, відповідно, свідчить про зростання рівня ЕБП.

Однак при цьому ресурсна модель підприємства повинна бу-
дуватися з урахуванням критеріїв прийнятного рівня ЕБП ще на
стадії обґрунтування ресурсного набору підприємства в рамках
відповідних ресурсних і конкурентних стратегій і контролювати-
ся протягом усього життєвого циклу їх реалізації. На нашу дум-
ку, це стає можливим із застосуванням методології Системи зба-
лансованих показників (BSC), коли поряд з цільовим значенням
показників обґрунтовуються гранично допустимі їх рівні, недо-
тримання яких свідчитиме про перехід окремих процесів на під-
приємстві в зону небезпеки.

Ресурсні детермінанти функціонування системи управління
ЕБП проявляються через формування такої моделі її ресурсного
забезпечення, яка б, з одного боку, уможливлювала адекватне
виконання нею встановлених функцій і завдань безпеки, а з дру-
гого — дозволяла підтримувати ефективне функціонування об-
раної ресурсної моделі підприємства. Цілком закономірно, що
забезпечення функціонування такої моделі стає можливим лише
за умови побудови її на засадах ресурсної теорії, яка забезпечує
необхідну гнучкість і проактивність у протидії загрозам та небез-
пекам господарській діяльності підприємства.

В основі ресурсного потенціалу системи управління ЕБП по-
винні лежати стратегічні ресурси і відповідні їм здатності у сфері
безпеки підприємства. І хоча для кожного окремого підприємства
їх набір буде унікальним, спільною вимогою до його формування
є потреба забезпечення можливості адекватної підтримки і захис-
ту від наявних і потенційних небезпек та загроз обраної згідно з
ресурсною теорією бізнес-моделі підприємства. У цьому кон-
тексті, поряд з класичними ресурсними детермінантами, пріори-
тетного значення набуває розвиток динамічних здатностей під-
розділів безпеки підприємства як здатності постійно навчатися



228

усвідомленню потреби удосконалення власної діяльності для ви-
користання нових можливостей із забезпечення ЕБП в умовах
наростання динамічності та непередбачуваності загроз і небез-
пек.

Підсумовуючи викладене, можна зробити такі висновки. Поки
що в науковій літературі не сформувалося єдиного підходу до
дослідження детермінант ЕБП. Ресурсно-функціональна концеп-
ція ЕБП пов’язує їх з ефективністю використання ресурсів під-
приємства; окремі вчені розглядають їх через призму ресурсного
забезпечення системи управління ЕБП або як окрему її функціо-
нальну складову. Об’єднати зазначені підходи, на наш погляд,
можна з позицій сучасної ресурсної теорії підприємства, яка доз-
воляє розглядати детермінанти ЕБП як чинники й умови форму-
вання такої ресурсної моделі підприємства і відповідної їй систе-
ми управління ЕБП, які б, базуючись на стратегічних ресурсах і
відповідних їм здібностях, одночасно забезпечували стійкі кон-
курентні переваги підприємства та належний рівень його еконо-
мічної безпеки.
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РЕСУРСИ
ІННОВАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ

4.1. Інноваційне підприємництво
як наукова категорія

ослідження феномену підприємництва має доволі довгу іс-
торію. Хрестоматійною стала праця Альфреда Маршалла

«Принципи економічної науки», опублікована у 1890 р., де за-
пропоновано вважати підприємництво1 надзвичайно важливим
ресурсом — фактором виробництва, і поставлено його в один ряд
із землею, працею та капіталом. У ХХ ст. у розвиток теорії під-
приємництва значний внесок зробили В. Валес, Д. Смоллбон,
Н. Фоз, П. Клейн, Дж. Хагз, Ф. Саутет та ін. Однак у науці й досі
відсутня єдність у розумінні змісту поняття «підприємництво».

Виходячи з положення, що ключова категорія є системоутво-
рювального в будь-якій науковій теорії чи концепції, існування
різних, часто взаємозаперечуючих поглядів на сутність поняття
«підприємництво» засвідчує, що єдиної цілісної теорії підприєм-
ництва на сьогодні не сформовано. Десистематизувальними, на
нашу думку, слід вважати намагання розширити категоріальний
апарат науки через «винайдення» нових особливих проявів кла-
сичних економічних феноменів. Так, вибухоподібний розвиток
інформаційної економіки на основі інноваційних технологій ви-
кликав хвилю суспільної моди на інновації, і слово «інновацій-
ний», застосоване перед будь-яким іменником, стало атрибутом
актуальності й затребуваності поняття, яке він означає.

Нині дедалі більшого поширення набуває категорія «іннова-
ційне підприємництво», викликаючи закономірне запитання: «А
чи може бути підприємництво — неінноваційним?» Адже згідно
з визначенням, даним Йозефом Шумпетером ще у 1934 р., під-
приємництво є процесом створення інновацій. Класичне розу-
міння інновацій не обмежує їх новими товарами та послугами —

                     
1 Історично першою назвою четвертого фактора виробництва, що доповнив класич-

ну тріаду «земля» — «праця» — «капітал», була «організація»; назву четвертого фактора
з часом було уточнено і в сучасних дослідженнях його іменують «підприємництвом» або
«підприємницьким талантом».

Д
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Шумпетер запропонував розрізняти п’ять типів інновацій: вве-
дення нового продукту, запровадження нового методу виробниц-
тва (технології), створення нового ринку, освоєння нового дже-
рела постачання сировини (ресурсів), запровадження нових
способів (структури) управління.

Використовуючи наведену класичну класифікацію інновацій
як методичний базис дослідження, можемо сформулювати робо-
чу гіпотезу: неінноваційного підприємництва не існує; підприєм-
ництво завжди пов’язане зі створенням принаймні одного типу
інновацій. Для доведення робочої гіпотези нами проаналізовано
та систематизовано погляди на підприємництво зарубіжних до-
слідників, починаючи з 80-х років ХХ ст. Такий вибір матеріалів
аналізу зумовлений поширенням обмеженого розуміння підпри-
ємництва у вітчизняній економічній літературі1, зокрема закріп-
леного в законодавстві України2.

Почнемо з того, що класичним втіленням підприємництва —
таким, що побудоване на одночасній реалізації різних видів інно-
вацій з наведеного вище переліку Шумпетера — є створений «з
нуля» інноваційний стартап. Прикладами стартапів, які швидко
стали сучасними підприємницькими легендами, є Microsoft,
Amazon.com, McDonalds, Compaq Computer, Sun Microsystems. У
дослідженні Д. Тіммонса та С. Спінеллі 2007 р. зазначено, що
процес утворення стартапу починається з виявлення можливос-
тей створення нового продукту/послуги або бізнесу, а не з ресур-
сів і команди. Як засвідчує широковідома модель підприємниць-
кого процесу Тіммонса—Спінеллі, саме параметри таких
можливостей визначають вибір форми бізнесу, обсяги потрібних
ресурсів та склад підприємницької команди. В розвиток даної
моделі з’явилися підходи до виявлення бізнес-можливостей та
наступна систематизація їх Б. Баррінгером та Д. Іреландом у три
основні групи (аналіз трендів, розв’язок проблем та виявлення
ринкових розривів). Варто ще раз підкреслити, що нині класичне
                     

1 Підприємництво у публікаціях багатьох вітчизняних науковців та практиків має
стійкий асоціативний зв’язок з малим бізнесом. Причому, оскільки сферою застосування
малого бізнесу на пострадянському просторі стали роздрібна торгівля та послуги для на-
селення, то підприємництво пов’язується не лише з масштабами, а й з конкретними ви-
дами бізнес-діяльності.

2 Поняття «підприємець» у вітчизняному законодавстві підмінене і характеризує
змістовно іншу категорію — «власник бізнесу»; на це, зокрема, звертає увагу в своїх до-
слідженнях 1997 та 2003 рр. Р. Скейз. Так, у чинному Господарському кодексі України
(ст. 42) підприємництво визначається як «самостійна, ініціативна, систематична, на вла-
сний ризик господарська діяльність, що здійснюється суб’єктами господарювання (під-
приємцями) з метою досягнення економічних і соціальних результатів та одержання
прибутку».



231

втілення підприємництва — стартап — є синонімом інноваційно-
го бізнесу, а публікації з даної проблематики являють собою
осмислення практики, науковий аналіз та узагальнення результа-
тів упровадження нових продуктів і технологій, створення нових
комбінацій ресурсів, відкриття нових ринків та винайдення нових
бізнес-моделей. Звідси в синонімічний ряд із терміном «підпри-
ємництво» у зарубіжній літературі стає означення «новий», тобто
«інноваційний».

Підприємництво, на думку російського дослідника Г. В. Ши-
рокової, являє собою процес створення цінності шляхом форму-
вання унікального набору ресурсів через реалізацію можливос-
тей, що відкриваються. На ціннісноутворювальну функцію під-
приємництва звертає увагу і Д. Тіммонс, зазначаючи, що підпри-
ємництво приводить до створення, прирощення, реалізації та
оновлення цінності не лише для власників підприємства, а й для
всіх зацікавлених сторін (стейкхолдерів). Відповідно, концепція
створення цінності також є «містком», що поєднує сучасні тео-
рію підприємництва та теорію інновацій1. Яскравою ілюстрацією
використання спільного наукового поля теорій підприємництва
та інновацій для управління ланцюжком створення цінності стало
дослідження «відкритих інновацій» Г. Чесбро: аналіз перспектив-
ності інноваційних бізнес-моделей, базованих на використанні
революційно нового механізму взаємодії стейкхолдерів — учас-
ників інноваційного процесу. Звертаючись до категоріального
апарату Г. Чесбро, можна говорити, що підприємництво у форма-
ті «відкритих інновацій» змістовно відповідає упровадженню
щонайменше двох типів інновацій — за класифікацією Шумпе-
тера — нових способів (структур) управління та нових продуктів.

Підприємництво не обмежується малими формами бізнесу —
великі компанії з наголосом на підприємницькій діяльності також
можуть бути проактивними та інноваційними. Прикладом такої
компанії є Apple Inc., лідер якої Стів Джобс вважається заснов-
ником підприємницької культури всередині фірми. Підприємни-
цька поведінка у великій неновоствореній компанії дістала назву
«внутрішньофірмове підприємництво» (інтрапренерство) і впер-
ше була досліджена Г. Піншо у 1980 р. За його словами, внутрі-
шній підприємець створює всередині бюрократичної структури
вже наявного бізнесу «вогнище» креативності та свободи. Що-
найпершим наслідком запровадження внутрішньофірмового під-

                     
1 Зокрема, сучасна концепція співстворення цінності (Co-Creating Unique Value) К.

Прахалада, в якій зацікавлені сторони, є активною силою формування цінності.
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приємництва була поява венчурів — виокремлення структурних
підрозділів або створення самостійних бізнесів, які забезпечували
реалізацію інноваційних проектів. С. Захра зазначає, що транс-
формація бізнес-моделі через створення нових напрямів діяльно-
сті є одним з найбільш очевидних індикаторів внутрішньофірмо-
вого підприємництва. Отже, в зарубіжній літературі внутріш-
ньофірмове підприємництво стало синонімом інноваційної пове-
дінки великих компаній, відповідно до шумпетеріанської класи-
фікації інновацій — введення нових продуктів та нових організа-
ційних структур управління.

І. Адізес, автор відомих праць із теорії життєвого циклу орга-
нізації (ЖЦО), у 2007 р. запропонував концепцію управлінських
орієнтацій, які домінують на різних етапах ЖЦО. Він доводить,
що підприємницька орієнтація менеджменту, яка забезпечує
компанії швидку адаптацію до змін та інноваційну поведінку, є
не тільки умовою успішного «народження» бізнесу і захистом від
«передчасної смерті в дитинстві», а й сприяє продовженню пері-
оду стабільного «розквіту» та уникненню спадної траєкторії цик-
лу саме за рахунок різного роду інновацій. Заслуговує на особли-
ву увагу той факт, що ЖЦО крізь призму підприємницької
орієнтації менеджменту являє собою почергове домінування ін-
новацій різних видів. Підприємництво на етапі «зрілості» пов’я-
зане передусім з оновленням бізнес-моделі компанії і здатне при-
вести до істотного підвищення її ефективності. Так, згідно з про-
гнозами Пола Эріка Шотіля, керуючого партнера компанії
McKinsey в країнах СНД та Центральної Європи, масштабне за-
провадження інновацій у Росії саме у зрілих традиційних (а не у
нових) галузях може виявитися найпотужнішим джерелом зрос-
тання економіки. Підсумовуючи вищесказане, треба наголосити,
що підприємництво згідно з концепцією ЖЦО є інноваційним
апріорі, але на різних етапах ЖЦО воно ґрунтується на різних,
відповідно до класифікації Шумпетера, видах інновацій, вибір та
комбінація яких зумовлюється завданням забезпечення макси-
мальної ефективності компанії в кожен момент часу.

Осмислення феномену підприємництва як ключового елемен-
ту саморегулювання та розвитку ринкової економіки, започатко-
ване Й. Шумпетером, було продовжено Р. Г. Коузом, лауреатом
Нобелівської премії з економіки 1991 р. Здатність підприємницт-
ва відкривати нові можливості, по-новому комбінувати ресурси,
впроваджувати нові продукти та методи управління у відповідь
на зміну ринкової кон’юнктури дозволяє перманентно підтриму-
вати ефективність господарської діяльності на рівні підприємст-
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ва, забезпечуючи тим самим розвиток економіки країни. Підпри-
ємництво є особливим регулювальним механізмом ринку, від-
мінним від механізмів цінового і державного регулювання, і яв-
ляє собою дієву альтернативу їм обом. Ступінь необхідного
регулювання визначається відхиленням стану системи від рівно-
важного. Ще М. Кондратьєв емпірично довів факт масованого
запровадження проривних інновацій у найнижчій — кризовій —
точці «довгої хвилі» економічної кон’юнктури: підприємництво
активізується в момент кризи економіки і спрямовується на зміну
технологічної основи виробництва («запровадження нового ме-
тоду виробництва (технології)» — відповідно до наведеної рані-
ше класифікації Шумпетера).

Сучасною методологічною основою підприємництва як меха-
нізму саморегулювання економіки є теорія транзакційних витрат.
Підприємець є ключовою особою, яка повсякчас аналізує та зна-
ходить нові кращі способи організації взаємодії учасників ринку.
У працях інституціоналістів (зокрема Р. Г. Коуза, про якого зга-
дувалося вище, Д. Норта та О. Вільямсона) розкривається меха-
нізм вибору між контрактними відносинами та організацією ком-
панії з метою економії транзакційних витрат. З позицій цієї теорії
пояснюються сучасні економічні тренди: утворення надвеликих
транснаціональних корпорацій, аутсорсинг бізнес-процесів під-
приємств, поява фрілансерів і розвиток мережевих віртуальних
компаній тощо. Тож роль підприємця в межах теорії транзакцій-
них витрат відповідає пошуку і запровадженню нових способів
(структури) управління, відповідно до класифікації Й. Шумпе-
тера.

Сучасний інституціоналізм, на відміну від неокласики другої
половини ХХ ст., закцентовує увагу не на ресурсах самих по собі
(їх обліку, пропорціях сполучення, оптимізації витрат тощо), а на
взаємовідносинах учасників ринку — власників ресурсів — стейк-
холдерів підприємства. Повернемося до центрального в теорії
Шумпетера положення про підприємця, який прагне знайти нову
комбінацію ресурсів (факторів виробництва), наслідком чого стає
інновація. Через те, що ресурси в їх новітньому сенсі перестають
бути «безособистісними» і стають невіддільними від їх стейкхол-
дерів, поведінка підприємця перестає визнаватися «суто економіч-
ною»: актуалізуються саме управлінські й соціокультурні аспекти
підприємництва. Як наслідок, у лексиконі теорії підприємництва
з’явився термін «соціальна інновація», який у його сучасному
значенні пов’язують з ім’ям видатного підприємця Мухаммада
Юнуса (Muhammad Yunus), засновника банку Grameen та автора
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концепції мікрокредитів, лауреата Нобелівської премії миру за
порятунок від злиднів мільйонів людей.

На завершення зауважимо тотожність розвитку підприємниц-
тва та інновацій як визначальних критеріїв лідерства в сучасній
глобальній економіці. Розвиток підприємництва є індикатором
свободи конкуренції. Конкуренція — одна з головних стимул-
реакцій розвитку підприємств, саме вона змушує їх освоювати
інновації. Змагаючись з конкурентами, компанії спочатку нама-
гаються підвищити ефективність доступними управлінськими й
недорогими технологічними поліпшеннями, а вичерпавши їх, на-
важуються на створення принципово нових рішень — масштаб-
них інновацій, що потребують часу, ресурсів і передових методів
управління. Отже, рівень інноваційного розвитку економіки краї-
ни в умовах глобальної конкуренції є співвідносним з рівнем роз-
витку підприємництва. Як ілюстрацію можна навести дані Гло-
бального інноваційного індексу (The Global Innovation Index
20121): трійка країн-лідерів у сфері інновацій (Швейцарія,
Швеція, Сінгапур) забезпечила собі лідерські позиції саме за ра-
хунок створення найкращих умов ведення бізнесу, обігнавши
країни зі значно вищими досягненнями у сфері досліджень і роз-
робок (зокрема, Німеччину та Японію). Україна, посідаючи оди-
надцяту позицію за рівнем досліджень та розробок, за критерієм
умов ведення бізнесу перебуває на 137-му місці, і саме остання
цифра визначає рівень інноваційного розвитку економіки нашої
країни. Тільки усвідомлення тотожності підприємництва й інно-
вацій, визначеної Йозефом Шумпетером ще на початку ХХ ст. і
стверджуваної новітньою теорією та практикою, розуміння їх як
єдиної системи інноваційного розвитку економіки на рівні кож-
ного окремого суб’єкта господарювання, суспільства та держав-
ного управління, здатне створити умови для прискореного еко-
номічного зростання України на інноваційній основі.

4.2. Зовнішні домінанти
інноваційного розвитку підприємств

Зміни, що відбуваються на глобальному, регіональному та на-
ціональному рівнях ринків продуктів інтелектуальної праці, ма-
ють домінантний вплив на інноваційну активність підприємств.
                     

1 Исследование INSEAD: Глобальный индекс инноваций 2012 года. [Электронный
ресурс]. — Режим доступу : http://www.globalinnovationindex.org/gii/
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Такі висновки можна зробити, детально проаналізувавши різні
статистичні джерела, зокрема бази даних Світового банку, Євро-
стату, інформацію Державного статистичного комітету України,
а також низку досліджень відомих консультаційно-дослідниць-
ких компаній. Розглянемо детальніше вплив глобальних процесів
на інноваційну активність підприємств — світових лідерів, най-
більш ефективні тактики їх пристосування до таких змін та спе-
цифіку вітчизняного інноваційного середовища.

Безперечно, Україна належить до країн з високим інновацій-
ним потенціалом, що зумовлено наявністю відомих наукових
шкіл, прогресивними розробками у сфері нових матеріалів вироб-
ництва, фізики низьких температур, електрозварювання та бага-
тьох інших. Але тенденції останнього десятиліття у сфері іннова-
ційної активності в Україні не дозволяють говорити про якісний
розвиток її промислового комплексу. Україна перебуває в перелі-
ку аутсайдерів світового ринку інноваційних розробок та нових
технологій. Частка нашої країни вже тривалий час на світових
ринках інноваційних рішень не перевищує 0,5 %1.

Традиційно світовими лідерами інновацій є США, Німеччина,
Японія, Китай, Корея, Індія, Великобританія, Франція та Швеція.
Саме ці країни чи підприємства цих країн є ключовими гравцями
світових ринків інновацій. Можемо констатувати, що вплив фі-
нансової кризи викликав зміни в інноваційному середовищі, які
привели до формування нових моделей інноваційної діяльності
на глобальному та регіональному ринках. Дослідимо цей ланцю-
жок (рис. 4.1) та детальніше означені вище тенденції.

Скорочення
ресурсної бази

Зміни інноваційного
середовища

Нові моделі
інноваційної діяльності

Рис. 4.1. Вплив фінансової кризи
на інноваційну активність підприємств

По-перше, вплив фінансової кризи на інноваційні процеси на
підприємстві. Традиційно інновації розглядалися як ефективна
можливість відповідати вимогам сучасного світу. Вони дозво-
ляють ефективніше використовувати ресурси, збільшувати об-
                     

1 Стратегія інноваційного розвитку України на 2010—2020 роки в умовах гло-
балізаційних викликів [Електронний ресурс] // Парламентські слухання. — Режим дос-
тупу: http://kno.rada.gov.ua
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сяги виробництва з меншими витратами, поставляти кращі тех-
нології і знаходити найкращі та найактуальніші рішення для то-
го, щоб стимулювати економічне зростання й поліпшувати
якість життя.

Тривала нестабільність глобальної економіки істотно вплину-
ла на здатність компаній до нововведень, обмеживши їх можли-
вості залучення коштів (як у сфері венчурного капіталу, так і
приватних та державних інвестицій). Як наслідок, менеджмент
компаній переглянув свою політику прийняття ризиків у бік кон-
сервативнішого підходу, але не відмовився від стратегій іннова-
ційного розвитку, а навпаки робить ставку на них. Водночас не-
стабільність економіки дозволила компаніям, які застосовують
стратегії інноваційного розвитку, зрозуміти, де і в чому поляга-
ють їх слабкі місця, і спробувати це розуміння використовувати
для досягнення стратегічних цілей.

По-друге, зміни в інноваційному середовищі. Глобальне інно-
ваційне середовище нині визначається динамікою таких факто-
рів, як: рівень та ефективність державної підтримки приватних
інвесторів; чіткі правила торгівлі; ефективність інституту права
інтелектуальної власності і патентний захист; ефективність дер-
жавно-приватного партнерства; рівень суспільної підтримки біз-
несу, громадський запит на інновації та соціальне визнання ризи-
ку; простота встановлення партнерства з академічними
установами; готовність бізнесу до завтрашніх інновацій та швид-
кість виходу інноваційних продуктів на ринок.

Співвідносячи результати останнього опитування «GE Global
Innovation Barometer»1 із зовнішньоекономічними даними, бачи-
мо, що темпи економічного зростання в країнах, де інноваційна
політика орієнтована на конкурентоспроможність, є вищими на
відміну від країн, де питанням конкурентоспроможності надаєть-
ся менше значення. 92 % керівників зазначили, що інновації —
основна складова для збільшення конкурентоспроможності наці-
ональної економіки, а 86 % згодні з тим, що інновації — най-
більш ефективний шлях до створення робочих місць в країнах,
представниками яких вони є.

Ринки, на яких бізнес існує у сприятливому для розвитку ін-
новацій політичному й соціальному середовищі, показали ви-
щий темп зростання ВВП (у середньому 5,19 %), ніж ті ринки,
де бізнес не отримує достатньої підтримки або сприймає полі-
тичний курс як потенційну загрозу (в середньому 2,32 %). Топ-
                     

1 GE Global Innovation Barometer, 2012.
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менеджери компаній в Ізраїлі, ОАЕ, Швеції та Сінгапурі відзна-
чили найвищу задоволеність інноваційним середовищем, тоді як
у Японії, Росії, Польщі та Франції — найнижчий рівень задово-
леності.

Третє поспіль дослідження 2013 р. — наймасштабніше опиту-
вання лідерів глобальних корпорацій з питань інновацій (3000
керівників із 25 країн світу) — розглядає, які чинники бізнесу є
провідними, а які стримувальними факторами інновацій, та ана-
лізує конкретні підходи і стратегії, які дозволяють компаніям
стимулювати зростання. Так, опитування показало, що внутрішні
інвестиції компаній в інновації, починаючи з фінансування
НДДКР і до розробки нових продуктів та бізнес-моделей, пере-
бувають під загрозою в тих країнах, де ділове співтовариство
відчуває погіршення і пасивність державних програм у сфері роз-
витку інновацій. 71 % менеджерів вищої ланки підтвердили ско-
рочення бюджетів у своїх компаніях на НДДКР, відзначивши
вплив несприятливих змін у зовнішній політиці або пріоритетах
розподілу державного бюджету в результаті глобальної фінансо-
вої кризи. В цілому, найменший рівень задоволеності (42 %) в
опитаних компаній викликає ефективність державних програм
підтримки інновацій.

Загалом найсильніші стимулювальні та стримувальні драй-
вери глобальних інновацій можна подати у такому вигляді
(рис. 4.2):
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Джерело: GE Global Innovation Barometer, 2012.

Рис. 4.2. Драйвери глобальних інновацій
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По-третє, формування нових моделей інноваційної діяльно-
сті на глобальному та регіональному ринках. Бізнес-лідери в
усьому світі вважають, що найбільш значущі інновації в XXI
ст. будуть націлені не просто на отримання прибутку, а на роз-
виток суспільства і на те, щоб відповідати загальнолюдським
потребам. 88 % опитаних керівників погодилися, що те, як
компанії використовуватимуть інновації у XXI ст., докорінно
відрізняється від того, як це відбувалося раніше. 77 % керівни-
ків підтверджують, що нині масштаб інноваційності індивідуа-
льних підприємців і підприємств малого й середнього бізнесу
можна порівняти з інноваційністю великих компаній. 73 %
опитаних згодні, що як рушійна сила розвитку інновацій пере-
важатиме креативність людей, ніж просто глибокі наукові до-
слідження1.

Сучасні компанії виходять за рамки традиційної, закритої
моделі інноваційності, працюючи в новій системі понять і по-
глядів. Ця система дозволяє розвивати співробітництво між кіль-
кома партнерами, використовувати творчі ресурси середніх і ма-
лих підприємств та приватних осіб і тим самим створювати
рішення, що задовольняють потреби локальних ринків. Водно-
час інноваційна діяльність на локальному рівні являє собою
сукупність можливостей і перешкод, які не можуть бути роз-
глянуті у загальних рисах, а мають реалізовуватися з ураху-
ванням специфіки ринку. Крім того, що середовище розвитку
інновацій в кожній країні має свої особливості, розрізняється і
сприйняття сфер найбільш перспективного застосування інно-
вацій, а також — розподіл зусиль між зацікавленими гравцями
з їх упровадження.

Підприємства на зміну зовнішніх умов (інноваційного середо-
вища) відреагували змінами в інноваційній політиці підприємств.
За результатами Глобального інноваційного барометра інституту
«Дженерел Електрик», можна засвідчити, що на рівні компаній
відбулася переоцінка політики управління ризиками (77 % усіх
компаній у світі), а 67 % підприємств визначили за ключову ціль
фокусування на процесних внутрішніх інноваціях 2.

Паралельно можна відзначити тенденцію до зміни форматів
чи типів організації інноваційної діяльності. За результатами до-
сліджень компанії МакКінсі, у світі відбувається розмивання
традиційних форм здійснення інновацій. Так, лише 4 % компаній

                     
1 GE Global Innovation Barometer, 2012.
2 Там само.
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у світі використовують бізнес-інкубатори для реалізації іннова-
ційних проектів, 8 % — спеціалізовані науково-технологічні під-
розділи та корпоративні інститути, 11 % — беруть участь у вен-
чурних проектах (разом 23 %), а інші компанії створюють менш
формалізовані організаційні утворення (27 % — інноваційні спіль-
ноти, 25 % — нові бізнес-мережі, 18 % — інші інноваційно-орієн-
товані об’єднання підприємств).

Такий же висновок підтверджують результати дослідження
інституту «Дженерал Електрик»: близько 80 % компаній визна-
ють, що спосіб реалізації інновацій цілком змінився і відрізняєть-
ся від традиційних форм; 74 % компаній визнають, що сьогодні
інновації більше ніж за весь період потребують конкретної лока-
лізації на ринку1.

Водночас зміни відбулися і на рівні тактики інноваційної діяль-
ності. Після подолання глобальної економічної кризи компанії зно-
ву починають орієнтуватися на зростання, але їх підхід до управ-
ління інноваціями і завдання, що стоять перед ними, не змінилися.
Переважно компанії орієнтуються на вже сформоване інноваційне
ядро (крім підприємств у високотехнологічних галузях) Крім того,
більше керівників зазначають, що їх компанії шукають органічне
зростання за рахунок нових продуктів або послуг новим клієнтам на
наявних ринках (68 % і 63 % відповідно), ніж ставлять за мету зрос-
тання за рахунок нових ринків або M & A (рис. 4.3).

Перебування на ранній
стадії зростання нового
бізнесу

Рис. 4.3. Сучасні пріоритети інноваційного зростання підприємств2

                     
1 GE Global Innovation Barometer, 2012.
2 McKinsey Global Survey, 2010.
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Як свідчать численні зарубіжні опитування, основні
бар’єри на шляху успішного запровадження інновацій з до-
кризових часів не змінилися і компанії домоглися незначного
прогресу в подоланні їх. У компаній залишився незмінним і
набір основних проблем: залучення компетентного персона-
лу, заохочення співробітництва і розподіл ризиків, організа-
ція інноваційного процесу від початку до кінця. Результати
досліджень також виявили, що окреслилися ефективні прак-
тики, завдяки яким підприємства можуть стати більш успіш-
ними в інноваційному плані. Зокрема, вони можуть формалі-
зувати процес визначення пріоритетів і комерціалізації
продуктів та інтегрувати інновації у свої стратегічні плани1.
Стратегічні напрями інноваційного розвитку підприємств на-
ведено на рис. 4.42.

За результатами світових досліджень, для підприємств
найбільш важливими складовими інтенсифікації інноваційної
діяльності вважаються такі чинники (Дженерал Електрик,
2012):

— залучення до роботи більш креативного персоналу (засто-
совували 41 % компаній);

— включення до складу проектів спеціалістів технічних на-
прямів (19 %);

— отримання більшої підтримки від державних органів влади
(11 %);

— зменшення бюрократичних процедур для отримання гран-
тового чи державного фінансування (7 %);

— залучення більше інвесторів, готових до довготермінового
інвестування (6 %) тощо.

Як вважають опитані керівники найбільш інноваційних ком-
паній, найвищий інноваційний потенціал на кожному з чотирьох
етапів інноваційного процесу мають процедури3, подані на
рис. 4.5.

На нашу думку, інноваційну активність вітчизняних підпри-
ємств визначатимуть кілька характерних тенденцій. По-перше,
низька продуктивність праці.

                     
1 GE Global Innovation Barometer — 2012 // Global Research Report. — January

2012 — 34 р.; Innovation and commercialization. McKinsey Global Survey results,
2010 — 8 р.

2 The global innovation 1000. How the TOP innovators keep winning. // Barry Jaruzelski
And Kevin Dehoff — Booz & Company Inc. — 16 р.

3 Там само.
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Категорії чи ключові можливості
ГЕНЕРАЦІЯ ІДЕЙ
ВІДБІР ПРОЕКТІВ
РОЗРОБКА ПРОДУКТУ

 $/ КОМЕРЦІАЛІЗАЦІЯ ОЧІКУВАННЯ РИНКУ
Ресурсо-зберігаючі
технології
Співпраця з партнером
-постачальником

ТЕХНОЛОГІЧНІ
ДРАЙВЕРИ

Досконале розуміння
нових технологій

$ Управління
життєвим циклом

ПОТРЕБИ КЛІЄНТІВ
Потреби, генеровані
споживачами

$ Запуск у межах
підприємства

Три драйвери сукупно
Загальне розуміння
нових технологій
Широке коло
споживачів
і замовників ідеї

$ Взаємодія з клієнтами
$ Управління платформою
продукту

Оцінювання ринкового
потенціалу

Суворі критерії
прийняття рішень

Відкриті інновації
Оцінювання
технічних ризиків

Джерело: Booz & Company, 2010.

Рис. 4.4. Стратегічні напрями інноваційного розвитку підприємств

Продуктивність робітника у США в 6 разів вища, ніж україн-
ського робітника. Це означає, що робота, яку американський ро-
бітник може виконати за один день, в українського робітника за-
йняла б шість. Різниця у продуктивності визначається такими
основними факторами: застосування застарілих технологій; низь-
ка ефективність бізнес-процесів; незначна частка виробництв з
високою доданою вартістю.

Для досягнення динаміки розвитку України на рівні 1998—
2007 рр. необхідно, за оцінками McKinsey, підвищити продуктив-
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ність праці в 2,6 раза, що рівнозначне збільшенню кількості пра-
цездатного населення на 29 млн осіб за збереження існуючого рі-
вня продуктивності праці. Такі результати можуть бути досягнуті
лише на основі використання інноваційних факторів.

Генерація ідей
Участь постачальника і дистриб’ютора в
процесі
Незалежні конкурентні ідеї з ринку
Відкриті інновації /запис ідеї в будь-який
момент
Детальне розуміння нових технологій і тен-
денцій
Глибока аналітика споживачів та ідей клієнтів
Відбір проектів
Прийняття стратегічних рішень і плану
трансформації
Оцінювання технічних ризиків / менеджмент
Суворі критерії прийняття рішень по всьо-
му портфелю
Прогнозування і планування ресурсів проекту
Поточне оцінювання потенціалу ринку
Розробка продукту
Інжиніринг ресурсів
Участь постачальника-партнера в розроб-
ленні продукту
Дизайн для конкретних цілей
Управління продуктовою платформою
Доведення клієнтам реальності здійснення
Комерціалізація
Орієнтація на різні групи користувачів
Популяризація («розгін») продукту
Управління взаємовідносинами з держав-
ними органами
Глобальні масштаби запуску продукту під-
приємством
Управління життєвим циклом продукту
Пілотний вибір користувачів / супрово-
дження
Шкала оцінювання 0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5

Джерело: Booz & Company, 2010

Рис. 4.5. Найважливіші процедури,
що визначають інноваційний потенціал
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Вважаємо, що існує п’ять основних важелів підвищення про-
дуктивності праці в Україні, а саме: вдосконалення бізнес-
процесів; перерозподіл трудових ресурсів; поліпшення професій-
них навичок; виробництво продукції та надання послуг з більш
високою доданою вартістю; модернізація технологій. Як аргу-
мент на нашу думку, в докризовий 2008 р. тільки 39 % українсь-
кого сталевого прокату було вироблено за допомогою ефектив-
них з погляду трудовитрат машин безперервного лиття. Для
порівняння, у Росії цей показник становив 71 %, а в Кореї і Япо-
нії — 98 %.

По-друге, формування 70 % вартості товарів на ринках Євро-
пи у сфері послуг і нематеріального виробництва. На передній
план виходять завдання поліпшення якості використання еконо-
мічних ресурсів. Епоха інноваційного розвитку вже прийшла на
зміну ресурсної концепції економіки. Тож, інвестиції в нарощу-
вання ресурсного потенціалу національної економіки мають бути
підтримані відповідним інноваційним механізмом їх використан-
ня. Досягнення конкурентоспроможності у світовому контексті
можливе тільки за рахунок якісного збільшення доданої вартості
в промисловості України. Наприклад, у структурі виробленої
продукції в 2010 р. частка переробної промисловості становить
34 %, а в структурі доданої вартості — лише 17,3 %. Отже, про-
мисловість України виробляє продукцію з низькою доданою вар-
тістю, тобто «низькотехнологічну» продукцію, поставляючи її на
подальшу переробку.

По-третє, потреба формування і розвитку трудового потенціа-
лу. Існуючий сьогодні розрив між теоретичною підготовкою фа-
хівців і реальними потребами ринку праці перешкоджає реаліза-
ції поставлених завдань інноваційного розвитку національної
економіки. «Кадровий голод» промисловості і відсутність при-
кладних інноваційних розробок не дозволяють створити переду-
мови для якісного прориву в усіх галузях промисловості.

Аналізуючи зміни кількості співробітників підприємств, заді-
яних у науково-дослідних роботах за 2000—2011 рр., треба вка-
зати на стабільну тенденцію до зниження їх чисельності. На цьо-
му тлі також слід визнати погіршення якості наукових розробок і
старіння технічної бази нових розробок1. Традиційно Україна де-
монструвала один з найвищих показників інвестування у науко-
во-дослідну сферу серед країн-сусідів Єврозони — близько 22—
23 % порівняно з аналогічним індикатором Польщі, Угорщини.
                     

1 Державна служба статистики України.
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Водночас частка підприємств, які запроваджують інновації в
Україні, становить близько 11,5 %, а в Польщі — 25 %, в Угор-
щині — 20,7 %1. Порівнювати ж інноваційні процеси в Україні та
в країнах-лідерах ЄС неможливо.

По-четверте, відсутність єдиної платформи співпраці підпри-
ємств різних сфер національної економіки, наукових установ
країни і міжнародних партнерів. Суперечливою є тенденція
Держкомстату до номінального збільшення обсягів науково-
дослідних розробок, виконаних підприємствами2. Збільшення об-
сягів за цим показником становить 8 % за результатами 2008—
2011 рр. Тоді як зростання обсягів послуг із упровадження та су-
проводження цих розробок підвищилося тільки на 3 %.

Загальновизнано, що для успішного запровадження інновацій
в бізнес-практику на один винахід повинно працювати близько
десяти менеджерів. У вітчизняних реаліях це правило не викону-
ється. Така ситуація свідчить про відсутність інфраструктури
підтримки інновацій, неефективність національної моделі комер-
ціалізації перспективних розробок.

Традиційними для України є також низька якість розробок і
нових рішень, які доступні для підприємств. Аналіз структури і
спрямованості інноваційних проектів дозволяє засвідчити їх міс-
течковий характер. Досить часто в Україну поставляється техно-
логічне обладнання, яке знімається з виробництв європейських
країн, упроваджується продукція, яка має локальну новизну для
ринків України.

Ще один домінуючий чинник — стихійне потрапляння до ре-
гіональних виробничих мереж та інноваційних кластерів. Зазна-
чимо, що ключовим чинником підтримки інноваційного рівня
українських підприємств та науково-дослідної бази, залучення
нових технологій є входження до регіональних виробничих ме-
реж та інноваційних кластерів. Сьогодні цей процес відбувається
стихійно, але вже зараз можна засвідчити зацікавленість євро-
пейських компаній в українських промислових об’єктах. Базовою
передумовою для цього є побудова ефективного механізму охо-
рони інтелектуальної власності в Україні.

Як результат дії зовнішнього середовища на діяльність вітчиз-
няних підприємств можемо констатувати низький рівень іннова-
ційних процесів у вітчизняних компаніях. Загальні рекомендації
                     

1 Стратегія інноваційного розвитку України на 2010—2020 роки в умовах гло-
балізаційних викликів [Електронний ресурс] // Парламентські слухання. — Режим дос-
тупу : http://kno.rada.gov.ua

2 Державна служба статистики України.
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— змінювати тактику інноваційної діяльності. У будь-якому разі
керівникам варто пам’ятати, що створення умов, необхідних для
досягнення хороших результатів у галузі інновацій, вимагає пра-
вильного поєднання внутрішніх і зовнішніх чинників, які можуть
бути з легкістю адаптовані, щоб відповідати конкретному ринку і
потребам клієнтів.

4.3. Оновлення виробничих систем на засадах
інноваційного конвеєра та комерціалізації
інтелектуальної власності

Економічна природа трансформаційних перетворень в еконо-
мічній системі, спрямованій на інноваційний тип розвитку на ма-
кро- та мікрорівнях, розкривається через такі аспекти, як інтелек-
туальні ресурси, інноваційна діяльність, інтелектуальний капітал,
комерціалізація об’єктів права інтелектуальної власності на умо-
вах застосування податкових стимуляторів в інноваційній діяль-
ності та результатів розробки науково-дослідних і дослідно-
конструкторських робіт (НДДКР). Ключовими тут є інновації, що
сприймаються компаніями як засіб збільшення доходів та прибут-
ків і завоювання більш місткого сегмента ринку. У багатьох дер-
жавах вважають їх панацеєю для прискореного економічного
зростання через підвищення конкурентоспроможності країни у
світі. Ось чому Україна не може стояти осторонь цих процесів, а
їх вивчення з позиції світового досвіду розв’язання цих проблем
сприятиме визначенню шляхів реалізації інноваційної політики
України з урахуванням певних умов. Сьогодні ж уряд України
турбує тенденція технологічного відставання порівняно з іншими
розвинутими країнами. Понад 90 % продукції, яка виробляється
вітчизняною промисловістю, не має сучасного рівня науково-
технічного забезпечення. За оцінками експертів, частка України у
світовому обсязі торгівлі наукомісткою продукцією становить
лише 0,1 % (і така тенденція зберегається). Це на порядок нижче
від часток Польщі і Китаю, і на два порядки — Німеччини1.

Як зазначають П. Єщенко та А. Арсеєнко, відсутність інвести-
ційних ресурсів спричинила вкрай повільне впровадження новіт-
ніх технологій та сповзання до сировинної моделі економіки.
Стрімке зниження показників інноваційної діяльності в Україні,
                     

1 Основна мета урядової політики — підвищення якості життя населення // Урядо-
вий кур’єр. — 2003. — № 70. — 15 берез.
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зауважують вчені, свідчить про швидкозростаючу примітивіза-
цію національної економіки1.

Інноваційна активність падає в усіх сферах діяльності. Якщо у
2000 р. інноваціями займалися 18 % підприємств, то у 2011 р. —
13,5 %. На підприємствах промисловості ситуація, що склалася з
упровадженням інновацій та їх реалізацією, має загрозливий вигляд.
Частка підприємств, які впроваджували інновації, знизилася з
14,8 % у 2000 р. до 13,5 % загальної їх кількості 2011 р. (у 2010 р. —
11,2 %), а питома вага реалізованої інноваційної продукції в загаль-
ному обсягу промислової продукції становила 7 % у 2002 р. і 3,8 %
у 2010 р. Водночас, незважаючи на всі складності кризової ситуації
в Україні, кількість підприємств, що освоювала інноваційну проду-
кцію, проти 2010 р. збільшилася майже на чверть. Кількість упрова-
джених видів нової чи значно удосконаленої продукції становила 35
найменувань (у 2010 р. — 39 найменуваннь). Більш ніж третину на-
йменувань інноваційних видів продукції впровадили підприємства з
виробництва харчових продуктів, напоїв, 31,4 % — машинобуду-
вання, 22,9 % — хімічної та нафтохімічної промисловості.

Кількість промислових підприємств, що впроваджували інно-
ваційні процеси, порівняно з 2010 р. збільшилася в 1,9 раза, а кі-
лькість упроваджених технологічних процесів — у 1,5 раза. У
2011 р. упроваджено 43 технологічні процеси, з яких — 21 мало-
відходний, ресурсоберігаючий (у 2010 р. — 29 та 9 відповідно). У
2011 р. 9 промислових підприємств (13,2 % загальної кількості
підприємств, що займалися інноваційною діяльністю) придбали
21 новий технологічний процес. Це промислові підприємства з
добування паливно-енергетичних корисних копалин, з виробниц-
тва харчових продуктів, напоїв, машинобудування, хімічної та
нафтохімічної промисловості. Обсяг інноваційних витрат у 2011 р.
становив 167,1 млн грн (у 2010 р. — 243,1 млн грн), з яких 67,0 %
профінансовано за рахунок власних коштів. У загальному обсязі
витрат 28,7 % становлять витрати підприємств з добування пали-
вно-енергетичних корисних копалин, майже чверть — з вироб-
ництва коксу та продуктів нафтоперероблення, 16,7 % — хіміч-
ної та нафтохімічної промисловості, 14,9 % — машинобудуван-
ня2. Головний інтелектуальний ресурс, який не дооцінюється, —
це результати НДДКР і темпи їх упровадження у виробничій
                     

1 Єщенко П. Відновлення соціально-економічного розвитку — пріоритет намер один
у світі та в Україні / П. Єщенко, А. Арсеєнко // Економіка України. — 2012. — № 1. —
С. 45—46.

2 Інноваційна активність. Впровадження інновацій на промислових підприємствах
[Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://www.ukrstat.gov.ua
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сфері діяльності, які й потребують відповідного рівня управління
та джерел фінансування.

Під управлінням ресурсами виробничих систем розуміється
управління потенціалом та можливостями підприємств або їх
об’єднань в умовах ефективного маркетингу та менеджменту
знайти, залучити, розмістити обмежені ресурси, визначити опти-
мальне їх співвідношення, норми витрат із залученням функціона-
льно-вартісного аналізу, альтернативної заміни тих, що вибули за
їх відсутності, а також використання з урахуванням стратегічних і
тактичних завдань. Управління інтелектуальними ресурсами роз-
глядається складовою трансформаційних перетворень в економіч-
ній системі, спрямованою на інноваційний тип розвитку, зокрема у
виробничій сфері діяльності, під яким розуміється управління ін-
телектуальним потенціалом та інноваційними можливостями під-
приємств (інноваційна діяльність) створити, залучити, розмістити
(комерціалізувати) інтелектуальні ресурси за призначенням з ура-
хуванням комплексності, системності та логістики використання,
техніко-технологічності та економії витрат за цільовим спряму-
ванням суб’єктів господарювання з метою підвищення їх іннова-
ційної активності. Стимулювальним фактором тут є прогресивна
система фінансово-податкового забезпечення, створення, залучен-
ня та комерціалізації інтелектуальних ресурсів у процесі їх транс-
формації та претворення в інноваційний продукт у науковій сфері
та інноваційну продукцію у виробничій сфері діяльності.

Зокрема, вчені зазначають, що практичним досвідом країн з
різним рівнем і ефективністю економічного розвитку доведено,
що є три найтиповіші моделі відтворювального процесу: ресурс-
на модель без високотехнологічного виробництва (природні ре-
сурси — виробництво — гроші); інноваційна модель (трансфор-
мація грошей на дослідження знань — трансформація знань у
майстерність працівників та інновації — перетворення інновацій
у товар — гроші); інтелектуально-донорська модель (спотворе-
ний варіант інноваційної моделі, в якому відсутня виробнича
стадія). В Україні нині домінують дві моделі: ресурсна без висо-
котехнологічного виробництва та інтелектуально-донорська. За-
значені моделі у стратегічній перспективі мають низький рівень
ефективності. Вони виснажують ресурси країн, призводять до ви-
току факторів виробництва за кордон і роблять неможливим за-
безпечення високих показників рівня добробуту населення1.

                     
1 Соціальний бюджет економічного зростання 2006 року. Концептуальні засади пер-

спективного розвитку. — К., 2005. — С. 21.
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На підтвердження цього професор Л. І. Федулова зазначає, що
рівень і структура фінансово-податкового забезпечення науково-
дослідних та науково-технічних робіт як в Україні, так і в інших
країнах СНД не відповідають потребам розвитку, що, своєю чер-
гою, зумовлює гальмування інноваційних процесів у економіці й
технологічну деградацію промислового виробництва1 та вплива-
ють на податкову політику з позиції наповнення бюджету країни.
У зв’язку з цим в Україні, яку віднесено до країн так званого на-
здогоняльного розвитку, слід вирішувати питання щодо нових
підходів до запровадження моделі інноваційного розвитку та фі-
нансування НДДКР, а також до питань, пов’язаних з удоскона-
ленням чинної податкової системи з позиції регулювання подат-
кових пільг для стимулювання інноваційної діяльності. До країн
наздогоняльного розвитку (catching-up economies) — у контексті
Програми Комітету з економічного співробітництва та інтеграції
ЄУК ООН застосовується для означення 10-ти нових держав —
членів ЄС (Болгарія, Угорщина, Латвія, Литва, Польща, Румунія,
Словакія, Словенія, Чеська Республіка, Естонія), країн Південно-
Східної Європи (Албанія, Боснія і Герцеговина, Македонія, Сер-
бія, Хорватія, Чорногорія), країн Східної Європи, Кавказу й
Центральної Азії (Азербайджан, Вірменія, Білорусь, Грузія, Ка-
захстан, Киргизстан, Молдова, Російська Федерація, Таджикис-
тан, Туркменія, Узбекистан, Україна).

В Україні, як і в більшості держав наздоганяльного розвитку,
переважає інституціональне фінансування, яке призводить до
відсторонення наявних структур від змін, створюючи зовсім не-
значні стимули для підвищення ефективності, продуктивності
або розвитку інновацій, що є відповідним стримувачем запрова-
дження фінансово-податкового стимулювання. Результати емпі-
ричного аналізу стану фінансування наукової діяльності в Украї-
ні свідчать про його поступове погіршення, що є відповідним
стримувачем запровадження фінансово-податкового стимулю-
вання. Зокрема, показник відношення фінансування НДДКР до
ВВП України, починаючи з другої половини 90-х років, має тен-
денцію до зниження: у 1996 р. він становив 1,35 %, а у 2007 р. —
лише 0,93 %. Зазначимо, Законом України «Про наукову та нау-
ково-технічну діяльність» (від 13 грудня 1991 р.), який стосуєть-
ся і фінансових відносин у науковій сфері, передбачено бюджет-

                     
1 Федулова Л. І. Стимулююча функція фінансового забезпечення наукових

досліджень : уроки для України / Л. І. Федулова // Фінанси України. — 2010. — № 7. —
С. 23—27.
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не фінансування (крім видатків на оборону) в розмірі не менш як
1,7 % ВВП (ст. 34). Дані видатки є захищеними статтями видатків
державного бюджету України1. Але в умовах економічної кризи в
Україні перевищити попередній рівнь не вдається. Для порівнян-
ня: згідно з ухвалою в ЄС Лісабонською стратегією, показник ви-
трат на дослідження та розвиток НДДКР уже до 2010 р. мав ста-
новити 3 %. Однак досягти цього не вдалося. Так, на початок
2006 р. він дорівнював 1,84 %, тоді як, наприклад, у США —
2,67 %, тобто був значно вищим. Найбільше ж його значення се-
ред країн світу було зафіксовано в Японії — 3,17 % та Південній
Кореї — 2,99 %.2

На цій основі можна погодитися з професором П. Єщенком,
який свого часу вважав, що «предметом нової теорії є не універ-
сальне «господарство», а конкретніше ті різноманітніші «еконо-
мічні системи», до яких в інноваційній сфері сьогодні відносять
технопарки, інномістечки, кластери та інші». Тобто предмет до-
слідження не може обмежуватися лише виробничою системою, а
й іншими складовими за її межами. Через ці обставини предмет
дослідження включає не тільки виробничі відносини, а й поза-
економічні фактори (контроль, влада, міжособистісні відноси,
довіра), які не пов’язані безпосередньо з виробничими відноси-
нами, але істотно впливають на характер самої економічної сис-
теми3. І далі з позиції економічної теорії П. Єщенко зауважує, що
не викликає сумнівів той факт, що аналіз господарського життя з
урахуванням впливу на нього позаекономічних факторів робить
наші знання значно багатшими, а рекомендовані пропозиції —
більш аргументованими. Адже неокласичний синтез вивчає взає-
модію продавців і домашніх господарств в умовах змішаної рин-
кової економіки, а також взаємодію ринку і суспільства (у тому
числі держави). Саме цей (неокласичний) варіант називають
«мейнстримом» (тобто «основним потоком»), і саме він лежить в
основі теоретичного викладання економіки в усьому світі. Допов-
нюючи теорію «мейнстрима», на наш погляд, слід більш поглиб-
лено розглядати формування виробничої системи в інноваційно-
му середовищі, в якому трансформуються виробничі відносини,
пов’язані з інноваційною діяльністю.

                     
1 Закон України «Про наукову і науково-технічну діяльність» від 13.12. 1991 р.

№ 1977-XII (зі змінами станом на 22.05.2008 р.).
2 Другов О. Напрями вдосконалення фінансового забезпечення сфери науки в Ук-

раїні / О. Другов // Економіка України. — 2010. — № 7. — С. 70—75.
3 Єщенко П. Економічні теоретичні концепції та їх предмет / П. Єщенко // Економіка

України. — № 5. — 2004. — С. 57.
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Про актуальність цієї проблеми для української економічної
теорії ще 2004 р. зауважував професор О. Гош, який відносив до
втрат української реформаторської економічної науки відсутність
досліджень, що стосуються процесу виробництва, які з кожним
роком важко здійснювати в умовах покриття таємністю всяку ви-
робничу інформацію під гаслом комерційності, що збіднює еко-
номічні дослідження і переводить їх лише на рівень макроеконо-
міки із залученням даних Державної служби статистики України.
Оскільки, зазначає О. Гош, саме характер відносин виробництва
безпосередньо показує рівень розвитку продуктивних сил суспіль-
ства, а продуктивні сили визначають економічні відносини через
відносини безпосередньо виробництва — без розгляду процесу
виробництва вся теоретична конструкція економічних відносин
втрачає матеріальну субстанцію, перетворюється у віртуальну
конструкцію1. Зазначене саме й є передумовою більш поглибле-
ного з теоретичних позицій розгляду формування виробничої сис-
теми, спрямованої на її оновлення на засадах інноваційного конве-
єра.
Сучасна виробнича система формується в умовах інновацій-

ного розвитку і постійно перебуває під тиском дії екзогенних (зо-
внішніх) та ендогенних (внутрішніх) факторів зростання і галь-
мування інноваційного розвитку. З позиції системного аналізу її
запропоновано розглядати, за визначенням О. В. Маліновської,
як потокову модель,2 удосконалену нами з урахуванням іннова-
ційних факторів. До її складових належать3:

• процес, в якому змінюються потоки ресурсів під впливом
інноваційного розвитку системи;

• вхід, що являє собою потік ресурсів, що споживаються в
процесі (сировина, обладнання, робоча сила, інформація, інтелек-
туальна власність тощо);

• вихід, що являє потік створених чи відпрацьованих ресурсів
(готова продукція, інноваційна продукція, відходи виробництва,
обладнання, що ліквідується, тощо);

• зворотний зв’язок, що пов’язано з коригуванням елементів
системи;
                     

1 Гош. О. Історична місія політичної економії в Україні / О. Гош // Економіка Украї-
ни. — 2004. — № 2. — С. 56.

2 Малиновская Е. В. Использование системного анализа в экономике (на примере со-
вершенствования расчетов экономической эффективности мероприятий технического
прогресса) / Е. В. Малиновская. — М. : Экономика, 1974. — 151 с.

3 Бутнік-Сіверський О. Б. Теоретичні аспекти трансформації виробничої системи в
умовах інноваційної діяльності / О. Б. Бутнік-Сіверський, А. Г. Жарінова //Зб. наук.
праць № 6. — К. : НДІ інтелектуальної власності, 2008. — С. 188—216.
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• обмеження, які складаються з цілей системи і вимушених
зв’язків (наприклад, інноваційний процес оновлення виробничої
системи, випуск продукції заданої номенклатури, обсягу, якості).

Зазначимо, виробнича система, що формується в умовах інно-
ваційного розвитку, є потоковою моделлю, яка складається з під-
систем, та водночас вона є підсистемою системи вищого рівня,
тобто являє собою розчленування процесу на підпроцеси (опера-
ції, функції) з відповідними входами й виходами (рис. 4.6).

Сукупність факторів
впливу зовнішнього

середовища
Система Б

Вихід

Сукупність
позаекономічних
факторів впливу

Система А

Вхід Процес Вихід

ОбмеженняСукупність
інноваційних

факторів впливу

Процес інноваційного оновлення
виробничої системи

Зворотний зв’язок

Рис. 4.6. Потокова модель системи та її елементи
з урахуванням інноваційних факторів впливу

Усі процеси в потоковій моделі взаємозв’язані. Саме зв’язок і
визначає послідовність процесів під впливом сукупності іннова-
ційних факторів, які перебувають під впливом сукупності факто-
рів зовнішнього середовища та сукупності позаекономічних фак-
торів. У потоковій моделі процеси зв’язують усі входи з усіма
виходами даної системи, а ті чи ті, своєю чергою, однозначно по-
єднують між собою її процеси з процесами систем, які поставля-
ють входи та споживають виходи даної виробничої системи, що є
умовою її оновлення за рахунок залучення відповідних ресурсів.

Однак жорсткість такої системи послабляється або посилю-
ється дією сукупності домінуючих факторів впливу зовнішнього
середовища та позаекономічних факторів впливу, частина яких
інтегрується у сукупність інноваційних факторів впливу, спрямо-
ваних на трансформування виробничої системи. В сучасних умо-
вах виробничої діяльності участь зазначеної сукупності факторів
впливу (науково-технічного прогресу, ринкового середовища,
інформації, інтелектуальної власності тощо) є суттєвою. Мабуть
за цих умов С. Ілляшенко вважає, що з погляду конкретних під-
приємств інноваційну діяльність треба розглядати як один з ос-
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новних засобів їх адаптації до постійних змін умов зовнішнього
середовища1, що є дискусійною позицією, бо в такому разі мож-
ливий відсутній зворотний зв’язок між виробничою системою і
домінуючим зовнішнім середовищем, яка лише частково інтегру-
ється у сукупність інноваційних факторів впливу. Це може бути
свідченням того, що економічне зовнішнє середовище стосовно
до виробничої системи України ще не сформоване і є лише нама-
ганням в Україні побудувати, за визначаєнням академіка
В. П. Семіноженка, модель інноваційного соціально-економічного
розвитку,2 яка надто повільно розробляється та впроваджується.

Ключовим моментом у цьому процесі, як зазначалося, є нова-
ції, які є інтелектуальним ресурсом і базуються на ефективному
використанні людського інтелектуального потенціалу, пов’яза-
ного з науково-технічним та економічним прогресом. Свого часу
Б. Твісс вважав нововведення процесом, у якому винахід або ідея
набуває економічного змісту. Він відзначав, що це єдиний у
своєму роді процес, який об’єднує науку, техніку, економіку й
управління і полягає в одержанні новизни, триває від зародження
ідеї до її комерціалізації, охоплюючи комплекс відносин, вироб-
ництво, обмін, споживання.3 Тут новації є інтелектуальним ре-
сурсом, а нововведення набувають ознак процесу, в якому вина-
хід або ідея дістають не лише економічного змісту, а також
вводяться у господарську виробничу систему, що є лише почат-
ковою стадією інноваційної діяльності. Подальшою стадією такої
діяльності є інновації, які, за визначенням Б. Санто, є таким сус-
пільно-техніко-економічним процесом, що через практичне ви-
користання ідей та винаходів приводить до створення кращих за
своїми якостями виробів, технологій і дає прибуток (коли інно-
вація орієнтована на економічний зиск, її поява на ринку може
принести додатковий дохід)4. С. Мочерний визначав інновації як
істотні значні капітало- та наукомісткі нововведення у розвиток
основної продуктивної сили (людини), техніки, технології, пред-
метів праці та використовуваних людьми сил природи, що зумо-
влюють формування нового технологічного способу виробницт-
                     

1 Ілляшенко С. М. Управління інноваційним розвитком: проблеми, концепції, мето-
ди : навч. посіб. / С. М. Ілляшенко. — Суми : ВТД «Університетська книга», 2003. —
С.18.

2 Семиноженко В. П. Україна : шлях до постіндустріальної цивілізації /
В. П. Семиноженко. — Х. : Константа, 2005. — 360 с.

3 Твисс Б. Управление научно-техническими нововведениями / Б. Твисс. — М. :
Экономика, 1989. — 272 с.

4 Санто Б. Инновация как средство экономического развития / Б. Санто. — М. :
Прогресс,1990. — 291 с.
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ва1. Саме тут інновації розглядаються С. Мочерним як початкова
стадія нововведення, що суперечить кінцевій стадії процесу на
виході виробничої системи. Водночас на цій стадії може почати-
ся нова (початкова) стадія інноваційної діяльності, яка має спря-
мованість оновити виробничу систему за рахунок упровадження
більш досконалої новації (техніки, технології тощо). За таких
умов така виробнича система може орієнтуватися, за визначен-
ням учених В. Рубана, О. Чубукова, В. Некрасова, на реалізацію
саме інноваційно-цільової стратегії, змістом якої може бути дов-
гострокова цільова програма концепції інноваційного розвитку
як цілеспрямована система проектів, що за ними здійснюється
політика стійкого прогресивного розвитку в напрямах соціально-
особистісної, фінансово-економічної, науково-технічної, управ-
лінської політики тощо.

Використовуючи інноваційно-цільову стратегію, передові
підприємства країн зі сталою економікою у прагненні до лідерст-
ва сформували концепцію створення виробничих систем нового
покоління, що працюють у режимі так званого інноваційного
конвеєра, котрий являє собою процес прискореної реалізації но-
вовведень. Аналіз реалізації концепції на прикладі багатьох роз-
винутих країн (США, Канади, Німеччини, Великобританії, Японії
тощо) показав її ефективність2.

Оновлення виробничої системи на засадах інноваційного кон-
веєра є в Україні новим механізмом інноваційної трансформації
виробничої системи на рівні нового покоління — придбання,
створення, впровадження інтелектуальної власності, яка у вироб-
ничому процесі трансформується в оновлену продукцію, техно-
логію, що конкурує на ринку товарів, послуг і стимулює подаль-
ший процес оновлення виробництва в режимі інноваційного
конвеєра. Сформована інноваційно-оновлена виробнича система
не може зупинитись у своєму розвитку, і тому набуває ознак ін-
новаційного конвеєра. Це означає, що виробнича система під
впливом цілеспрямованих інновацій поступово оновлюється
(удосконалюється) до рівня сприйняття наступних інновацій. При
цьому такі зміни будуть суттєвими на етапі освоєння виробницт-
ва нового виробу або продукції. В подальшому впровадження
нових цілеспрямованих нововведень (інновацій) знову оновлю-
ють (удосконалюють) виробничу систему до рівня сприйняття
                     

1 Економічна енциклопедія : у 3 т. Т. 3 / відп. ред. С. В. Мочерний та ін. — К. : Вид.
центр «Академія», 2002. — С. 655.

2 Рубан В. Інноваційна модель стратегічного розвитку України: методологія і досвід
/ В. Рубан, О. Чубукова, В. Некрасов // Економіка України. — 2003. — № 6. — С. 15.
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наступних нових нововведень (інновацій). Тут уже використову-
ються результати всіх попередніх науково-дослідних і техніко-
технологічних рішень, які у відповідній частці застосовують но-
вовведення (інновації) щодо оновленої виробничої системи. Реш-
та виступає як накопичений досвід техніко-технологічної та ви-
робничо-організаційної діяльності, який розглядається як потен-
ціал, на основі якого приймаються подальші рішення, пов’язані з
розробкою і впровадженням нововведень (інновацій).

Процесу оновлення, як наголошує академік В. Геєць, повинні
сприяти такі принципи розвитку,1як свобода творчості; недотор-
канність інтелектуальної власності; непротиставлення інтелекту-
алізації суспільства загальній ході прогресивних змін, їх синхро-
нізація і взаємодоповнення; взаємоув’язування інтелектуалізації
та інформатизації; надання нового змісту його структурним
утворенням; активне включення до міжнародного поділу праці.

Зауважимо, що сприйняття нововведень підприємствами в
Україні може мати форму визнання інновацій, коли виробнича
система зацікавлена і підготовлена до його впровадження, чи за-
перечення нововведень, коли вони суперечать інтересам підпри-
ємств чи коли виробнича система не готова до його впроваджен-
ня. Ступінь визнання і заперечення інновацій може бути різним,
залежно від співвідношення впливу факторів, що зумовлюють
заперечення. Якщо вплив цих факторів збалансовано, виробнича
система буде ніби байдужа до впровадження нововведень. Чим
вищий ступінь визнання нововведень (інновацій), тим вищі тем-
пи їх поширення і впровадження. Непридатність підприємства до
впровадження нововведень чи незацікавленість у них призводять
до збільшення інноваційного циклу і є причиною дії інерційних
факторів («довгобуду»). Тому сприйняття нововведень визнача-
ється властивостями виробничої системи і якістю інновацій, що
потребує поглибленого вивчення. Оскільки виробнича система є
соціотехнічною, для визначення впливу системних властивостей
на сприятливість доцільним є формування адекватної їй системи,
що складається із загальносистемних факторів сприятливості:
технологічної системи, структури підприємства, кваліфікації пер-
соналу. Сприйняття інновацій може здійснюватися в рамках змі-
ни стандартних видів діяльності (рутинні зміни), у рамках подаль-
шої інерції поводження (реадаптація малої складності) чи в рамках
прищеплювання нового типу поводження (більш складний харак-

                     
1 Геєць В. Характер перехідних процесів до економіки знань / В. Геєць // Економіка

України. —2004. — № 4. — С. 4—14; № 5. — С. 4—13.
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тер реадаптації). Слід зазначити, що ми маємо справу із новим
сприйняттям виробничої системи, яка оновлюється під впливом
цілеспрямованих нововведень.

Однією з основних складових тривалого виживання і розвитку
вітчизняних суб’єктів підприємницької (господарської) діяльності
стає здатність запропонувати, розробити, виготовити, вивести на
ринок і просувати на ньому товари з новими споживчими якостя-
ми; товари, орієнтовані на задоволення наявних потреб, але нови-
ми нетрадиційними способами; або ж товари, призначені для задо-
волення нових (у тому числі принципово нових) потреб (у низці
випадків такі потреби цілеспрямовано формують). Це вимагає
принципово нових підходів до підготовки, управління й організа-
ції виробництва, постачання і збуту, тобто побудови нового меха-
нізму господарювання на інноваційно оновленому підприємстві.

Досвід показує, що коли нова технологія докорінно відрізня-
ється від старої, підприємства частіше змушені відмовитися від
сфери діяльності, де вони свого часу мали лідируючі позиції. Ко-
ли нова технологія належить до тієї самої галузі знань, що й за-
мінювана, то підприємство зазвичай зберігає напрям своєї діяль-
ності, але й далі існують проблеми своєчасного усвідомлення
потреби змін і їх проведення. Якщо нова технологія належить до
галузі, що швидко розвивається, то зазвичай старі підприємства-
лідери галузі не встигають вчасно зреагувати і втрачають свої
конкурентні позиції. Проблема переходу до нової технології ще
більше ускладнюється, якщо вона водночас і плідна, і мінлива.

Саме тут доцільно показати різницю між формуванням виробни-
чої системи нового покоління і технічним розвитком підприємства
на основі оновлення й відновлення техніко-технологічної бази. На
думку Л. Хоменко,1 оновлення техніко-технологічної бази розгля-
дається як процес відтворення застарілих і зношених засобів праці
на новому технічному рівні, як поповнення діючих новими, більш
прогресивними засобами праці, а також їх удосконалення під час
функціонування з метою усунення наслідків зносу. Під відновлен-
ням тут розуміється відтворення натурально-речової форми техніко-
технологічної бази на попередній технічній основі; водночас під
оновленням розуміють відтворення техніко-технологічної бази на
новому технічному рівні шляхом запровадження технічних ново-
введень. За таким економічним напрямом технічного розвитку від-

                     
1 Хоменко Л. М. Проблеми оновлення матеріально-технічної бази промислових під-

приємств у сучасних умовах / Л. М. Хоменко // Стратегія економічного розвитку Украї-
ни : наук. зб. — Вип. 6 / відп. ред. О. П. Степанов. — К. : КНЕУ, 2001. — С. 403—408.
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бувається початковий етап процесу формування виробничої систе-
ми нового покоління на інноваційній основі, яка охоплює лише тех-
ніко-технологічну базу. В нашому разі цей процес розуміється з по-
зиції оновлення всієї виробничої системи, спрямованої на
інноваційну діяльність у режимі інноваційного конвеєра. На нашу
думку, формування виробничої системи нового покоління — це які-
сно новий етап розвитку виробничої системи (підприємств, компа-
ній та їх об’єднань). Оновлення виробництва не є ізольованою про-
цедурою, це гармонійне поєднання інновацій цільового спрямуван-
ня з уже відомими інноваціями, спрямованими на оновлення вироб-
ничої системи в процесі техніко-технологічної підготовки виробни-
чої системи до сприйняття інновацій.

Формуванню виробничої системи нового покоління сприяє пере-
хід України до відкритої економіки, побудова і реалізація інновацій-
ної моделі розвитку (перетворень), яка спирається на такі складові
системи, які дозволять у стислі терміни з високою ефективністю ви-
користати у виробництві інтелектуальний та науково-технічний по-
тенціал країни. Системний підхід вимагає злиття всіх елементів ме-
ханізму інноваційного оновлення виробництва в єдине ціле вже на
стадії формування стратегічних цілей, а саме інноваційну місію су-
часного підприємства, за якою поєднуються два спрямування: інно-
ваційна діяльність та інноваційне підприємництво. Саме господарсь-
кий механізм поєднує підприємницьку та інноваційну діяльність,
метою якої є отримання прибутку чи доданої вартості.

Оновлення виробничої системи на інноваційній основі не є
ізольованою процедурою, а гармонійно поєднує інноваційне
спрямування з уже відомими інноваціями, спрямованими на онов-
лення виробничої системи у процесі її техніко-технологічної під-
готовки до сприйняття інновацій. З позиції технологічного мене-
джменту, це є синтез рішень, програма дій у багатоступінчастому
процесі. Ця програма є комплексним процесом прийняття рішень
з освоєння нових виробів, оновлення парку машин і устаткуван-
ня, технологічних, конструкторських, організаційних, соціологі-
чних та інших змін. У результаті цього процесу оновлюється усе
виробництво, в тому числі й виробничо-технічна база підприємс-
тва, а також капітальне будівництво, технічне і матеріальне за-
безпечення виробництва. Багатоступінчастий процес оновлення
виробів і технологій можна зобразити у вигляді простої узагаль-
неної схеми, яка відтворює основні види й етапи даного процесу
з урахуванням наших доповнень (рис. 4.7).

Інноваційне підприємництво спрямоване на використання
пріоритетних інвестицій, на створення матеріальної бази розвит-
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ку виробничої системи, націленої на сприйняття новацій (іннова-
цій). Без технічної та організаційної підготовки виробничої сис-
теми до інноваційної діяльності практично неможливо здійснити
комерціалізацію інтелектуальної власності. Розробка найперспе-
ктивніших технологій не означає, що вони автоматично трансфо-
рмуються в продукцію і самі по собі потраплять на ринок. Для
цього вимагається знайти і вибрати оптимальні шляхи комерціа-
лізації цих технологій. Потрібен процес управління для оціню-
вання нових технологій, підготовки їх до комерціалізації. Світова
статистика свідчить, що зі 100 науково-технологічних розробок
до ринку доходять 10 % тих, що дозволяють повернути з невели-
ким прибутком витрати на їх виробництво, і лише 4 % дають ре-
ально відчутний прибуток1.
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Рис. 4.7. Загальна схема оновлення виробництва
в режимі інноваційного конвеєра

                     
1 Красовська А. Г. Міжнародний досвід використання інтелектуальної власності в

інноваційній сфері діяльності / А. Г. Красовська // Стратегія розвитку України : наук. зб.
— Вип. 3–4 / відп. ред. О. П. Степанов. — К. : КНЕУ, 2004. — С.190—195.
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Механізмом інноваційного оновлення підприємств в режимі
інноваційного конвеєра є формування інноваційно-активної ви-
робничої системи, показники якої відтворюють дієвість механіз-
мів інноваційного розвитку країни.

Термін «інноваційно-активні підприємства», за визначенням
В. Денисюка, розкривається як підприємства (організації), які
здійснюють розробку та впровадження нових чи удосконалених
продуктів, технологічних процесів, реалізацію інноваційної про-
дукції та інші види інноваційної діяльності.1 До цього поняття, на
нашу думку, слід додати «на основі відновлення виробництва до
якісно нового рівня» або «на основі формування виробничої сис-
теми нового покоління». Такий підхід відповідає статусу підпри-
ємств, які намагаються перебудуватись або оновитись до іннова-
ційно-активних та, за аналогією, інноваційно-активних виробни-
чих систем.

На інноваційно-активному підприємстві, яке діє в режимі ін-
новаційного конвеєра, інновації генеруються на трьох рівнях: на
першому — як результат творчого процесу у вигляді нової про-
дукції, нових методів, технологій тощо; на другому — як процес
введення у виробництво нових виробів, елементів, а також засто-
сування організаційних підходів, принципів керування замість
наявних на підприємстві2 та на третьому рівні — техніко-
технологічна підготовка виробничої системи до сприйняття інно-
вацій. На першому рівні новації спрямовані на оновлення вироб-
ничих систем або їх адаптації до сприйняття інновацій цільового
спрямування. Частіше в цьому разі використовуються цілеспря-
мовані новації та вже відомі, але нові рішення стосовно оновлю-
ваних виробничих систем. Останні не є новаціями, а швидше це
техніко-технологічні та організаційно-управлінські рішення, на-
копичені за рахунок минулої творчої праці, виробничого та прак-
тичного досвіду, але без яких не можна оновити виробничу сис-
тему або адаптувати її до сприйняття запланованих до
впровадження новацій (інноваційного проекту). На другому та
третьому рівнях інновації можуть класифікуватися за напрямами
застосування, а саме: технічні інновації, що зазвичай з’являються
                     

1 Денисюк В. А. Инновационно–активные промышленные предприятия : методоло-
гия, показатели в Украине, задачи развития / В. А. Денисюк // Проблемы и перспективы
инновационного развития экономики : Материалы десятой междунар. научно-практ.
конф. по инновационной деятельности. — К. : ЦИПИН им. Г. М. Доброва НАН Украи-
ны, 2005. — С. 58.

2 Науменко П. Від ідеї створення нового продукту до реалізації інноваційного про-
дукту / П. Науменко, Т. Крахмальова // Інтелектуальна власність. — 2004. — № 1. —
С. 33.
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у виробництві продуктів з новими чи поліпшеними властивостя-
ми; технологічні — виникають у ході застосування найбільш до-
сконалих способів виготовлення продукції; організаційно-
управлінські — пов’язані з організацією менеджменту вироб-
ництв; інформаційні — пов’язані з комп’ютеризацією виробни-
чого та адміністративного процесів; соціальні — покращують со-
ціальні умови праці працівників підприємств.1

Механізм інноваційного оновлення підприємств тісно
пов’язаний з механізмом охорони прав інтелектуальної власнос-
ті.2 Інноваціями покривається кожний етап технологічного циклу
виробництва, а саме: техніко-технологічна підготовка виробниц-
тва, переробка, саме виробництво, тара і упаковка (збут). Меха-
нізм охорони об’єктів права інтелектуальної власності (ОПІВ)
здійснюється за кожним напрямом інноваційної діяльності (інно-
ваційного проекту). При цьому слід враховувати, що правова
охорона новітніх науково-технологічних рішень, відповідно до
законодавства у сфері інтелектуальної власності, дозволяє під-
приємствам завоювати на певний проміжок часу монопольне
становище на ринку. В цьому, власне, і полягає одна із суттєвих
переваг, що надаються виключними правами на ОПІВ. Інтелек-
туальна власність — основна складова інноваційного оновлення
виробництва, технологій та продукції. Саме ОПІВ є найдинаміч-
нішою частиною майна підприємств, які купують або займаються
розробкою, впровадженням та реалізацією наукомістких техно-
логій.

Господарська діяльність стає засобом реалізації економічних
інтересів. Для того щоб приватні інтереси (власника, інвестора)
реалізовувалися в усій сукупності (в інноваційному проекті), не-
обхідно, щоб комерціалізація інтелектуальної власності давала
власнику, інвестору надлишок доходу над їх витратами, тобто іс-
нувала можливість збагачення. У цьому разі інтелектуальний ка-
пітал у формі інтелектуальної власності набуває споживчі якості.

Стрижневою складовою механізму інноваційного оновлення
підприємств є процес трансформації інтелектуальної власності та
забезпечення руху інтелектуального капіталу з метою отримання
прибутку (рис. 4.8). В умовах господарської діяльності підпри-
ємець для створення інтелектуального продукту насамперед ава-
                     

1 Науменко П. Від ідеї створення нового продукту до реалізації інноваційного про-
дукту / П. Науменко, Т. Крахмальова // Інтелектуальна власність. — 2004. — № 1. —
С. 36 — 37.

2 Охрана промышленной собственности в Украине : монография / под ред.
А. Д. Святоцкого, В. Л. Петрова. — К. : Ин Юре, 1999. — 428 с.
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нсує кошти (інвестиції) для придбання (використання) необхід-
них факторів виробництва, тобто елементів постійного та змінно-
го капіталу. Капітал (або інвестиції) тут виступає як виробничий
капітал, функцією якого є створення інтелектуального продукту і
додаткової вартості. З позиції формування інтелектуального капі-
талу для одержання вартості залучених людських ресурсів та ін-
телектуальних ресурсів і отримання додаткової вартості у грошо-
вій формі треба комерціалізувати інноваційну продукцію. При
цьому інтелектуальний капітал набуває форми товарного капіта-
лу (зауважимо, не виробничої продукції), головною функцією
якого є реалізація інноваційної продукції та одержання прибутку.
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Рис. 4.8. Загальна схема інноваційного підприємництва
в умовах оновлення виробничої системи на інноваційній основі

Слід зауважити, що ресурсна складова інтелектуального капі-
талу характеризує лише інтелектуальний потенціал підприємства
і ще не гарантує отримання додаткової вартості, яка досягається
у процесі здійснення руху інтелектуального капіталу в іннова-
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ційній діяльності підприємств або використання його у виробни-
чій системі.

Людські ресурси, що створюють інновації, і ті, які можна опи-
сати та ідентифікувати, стають інтелектуальними ресурсами.
Окремі інтелектуальні ресурси, зокрема ті, що мають великий
комерційний потенціал, отримують правову охорону і стають
об’єктами права інтелектуальної власності. Інтелектуальні ресур-
си, що приймаються на баланс за відповідною вартістю, набува-
ють статусу нематеріальних активів (інтелектуальних активів).
Інтелектуальні активи — це вартість інтелектуальних ресурсів,
які в господарському обігу набувають форми нематеріальних ак-
тивів. Це вартість об’єктів права інтелектуальної власності. Люд-
ські ресурси та інтелектуальні ресурси розглядаються разом як
інтелектуальний потенціал підприємства, який не має вартісної
оцінки, а вимірюється кількістю працівників та кількістю іденти-
фікованих об’єктів інтелектуальної власності. У вартісному ви-
мірі інтелектуальний потенціал відтворює інтелектуальний капі-
тал у процесі його руху.

Інноваційно-інвестиційний процес спирається на господарсь-
кий механізм підприємства, який у виробничій системі забезпе-
чує відтворення капіталу на основі панівних відносин, які безпо-
середньо впливають на виробничі сили, окреслюють цілі, харак-
тер та ефективність їх функціонування. В умовах інноваційно-
інвестиційного процесу поєднуються господарська та інновацій-
на діяльність.

З означених позицій у чистому вигляді інтелектуальний ка-
пітал — це створений або придбаний інтелектуальний продукт,
який має вартісну оцінку, об’єктивований та ідентифікований
(відокремлений від підприємства), утримується підприємством
(суб’єктом господарювання) з метою ймовірності одержання
прибутку (додаткової вартості). Вартість інтелектуального про-
дукту (товару), створеного за умов застосування найманої праці,
розглядається як сума постійного, змінного капіталу та додатко-
вої вартості. Вартісна оцінка інтелектуальної власності є інтелек-
туальним активом, який набув право інтелектуальної власності.
Поєднання виробничого капіталу з інтелектуальним капіталом
забезпечує створення відповідних умов для трансформації зареє-
строваної державним органом інтелектуальної власності (як на
самому підприємстві або на іншому в разі придбання ОПІВ) у
продукт капіталу, який треба використати або передати як інно-
ваційну продукцію (у сфері виробництва) або як інноваційний
продукт (у науковій сфері). При цьому продукт капіталу набуває



262

форми товарного капіталу, основною функцією якого є реалізація
інтелектуального продукту (інноваційної продукції) та одержан-
ня додаткової вартості у грошовій формі.

Економічна природа використання інтелектуальної власності
в господарській діяльності (з економіко-фінансових позицій ін-
новаційного підприємництва) виявляється через її комерціаліза-
цію, яка виникає в умовах договірних відносин. А саме у процесі
використання створеного інтелектуального продукту безпосеред-
ньо на самому підприємстві, де додаткова вартість (прибуток)
складається з двох частин: з частини додаткової вартості, що
входить до складу інтелектуального капіталу, одержаного в чис-
тому вигляді; і з решти додаткової вартості, одержаної у резуль-
таті реалізації продукції з використанням вже оновлених або вдо-
сконалених засобів і предметів праці, найманої робочої сили, що
є основою подальшого їх реінвестування. Саме на цій економіч-
ній основі й відбувається народження виробничої системи нового
покоління, джерелом фінансування якої, крім інших фінансових
ресурсів, є додаткова вартість (прибуток), отримана підприємст-
вом у процесі комерціалізації інтелектуального продукту, пере-
даного іншому підприємству (продаж технологій, способів виго-
товлення продукції тощо) або/та у разі використання інтелекту-
ального продукту безпосередньо на самому підприємстві під час
виробництва і продажу інноваційної продукції. Отримана додат-
кова вартість спрямовується на відновлення людського капіталу
у вигляді заробітної плати та винагород, а також на відновлення
інтелектуальних активів (нематеріальних активів), що є джере-
лом інноваційного конвеєра як нового явища в економіці інтен-
сивного типу розвитку. Трансформація інтелектуальної власності
— це інноваційний процес, здійснюваний з метою дослідження
результату інноваційної діяльності, який включає етапи: іннова-
ційного проектування, інвестиційної підтримки, охорони прав ін-
телектуальної власності.

Щодо охорони прав інтелектуальної власності, то в зазначе-
них умовах воно є: елементом механізму функціонування онов-
леної виробничої системи на інноваційній основі; індикатором
інноваційного розвитку підприємства; спектром науково-техніч-
ного спрямування підприємств на відповідний сегмент ринкового
середовища.

Початковою і кінцевою стадіями інноваційного оновлення
підприємств є, відповідно, формування інтелектуального капіта-
лу та комерціалізація інноваційної продукції з урахуванням по-
слідовності в інноваційному середовищі:
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 Новація — нововведення — інновація — додаткова вартість
— (прибуток)

Отже, орієнтація на інноваційний шлях розвитку вимагає від
національних суб’єктів господарської діяльності перебудови сис-
теми управління, створення на основі принципів маркетингу сис-
теми оперативного пошуку нових сфер та способів реалізації вла-
сного потенціалу, які спиралися б на нові товари, нові технології,
нові методи організації виробництва і збуту. Цьому може сприя-
ти формування виробничих систем, спрямованих на їх оновлення
на засадах інноваційного конвеєра.

4.4. Неформальні інститути венчурного
бізнесу як ресурсна складова розвитку
стартапів

Діяльність молодих компаній у період кризових тенденцій у
світовій економіці взагалі і національній зокрема пов’язана з ви-
соким ризиком бути приреченими на банкрутство. У період еко-
номічного спаду складніше знаходити ресурси, оскільки інвести-
ційні фонди почали обачніше вкладати кошти в розвиток нових
компаній. За таким умов особливої актуальності набуває питання
дослідження специфіки функціонування неформальних джерел
фінансових ресурсів на ринку венчурного капіталу.

Американські економісти П. Джонсон, Н. Лайанг, С. Прауз,
Ж. Фенн були першими ідеологами венчурного бізнесу. У росій-
ській науці дослідженнями венчурного бізнесу займалися такі
вчені, як С. Авдашева, Ю. Аммосов, К. Губкін, П. Гулькин,
А. Каширін, А. Попов, В. Фірсовтаін. Зарубіжний досвід венчур-
ного бізнесу розглянуто у працях С. Аліпова, Т. Любов, А. Нік-
конен, Є. Лебедєвої та інших науковців. Питання ресурсного за-
безпечення венчурного бізнесу висвітлювали вітчизняні вчені
В. О. Варфоломєєва, Н. П. Гончарова, Н. Зябрева, Р. В. Садлов-
ський, В. Л. Кисіль, І. С. Кузнєцова та інші.

Незважаючи на широке охоплення й глибину досліджуваної
проблематики у вітчизняній та зарубіжній літературі, залишають-
ся недостатньо дослідженими питання щодо сучасних тенденцій
функціонування венчурного бізнесу, закономірностей та особли-
востей впливу неформального ринку венчурного капіталу на роз-
виток і становлення молодих компаній (стартапів). Виявлення
особливостей, тенденцій та закономірностей у інвестуванні ста-
дій розвитку стартапів, визначення місця, ролі і значення джерел
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неформальних фінансових ресурсів венчурного бізнесу в інвесту-
ванні стартапів; оцінка й характеристика складових ресурсного
набору для створення та розвитку стартапів є важливими науко-
вими і прикладними завданнями.

Венчурний бізнес як сфера підприємницької діяльності пов’я-
заний з реалізацією ризикових проектів, ризикових інвестицій,
переважно у сфері науково-технічних новинок. Фінансування бе-
руть на себе банки, інвестиційні підприємства, спеціалізовані ве-
нчурні фірми або юридично самостійні організації, зазвичай у
формі товариств з обмеженою відповідальністю. Галузева належ-
ність проектів технічних новинок, що пропонуються авторами,
ролі не відіграє. Цей вид бізнесу пов’язаний з великим ризиком,
тому його часто називають ризиковим1.

Зарубіжний досвід свідчить, що венчурний бізнес розгляда-
ється як інститут і забезпечення його розвитку є пріоритетом на-
ціональної стратегії розвитку науки, технології та інновацій роз-
винутих країн світу. Дослідження генезису поняття «інститут»
виявило, що вперше його було використано як правову категорію
для позначення сукупності пов’язаних узагальнених норм, що ре-
гулюють відносини між людьми у певній сфері діяльності в об-
межений період часу в конкретній країні. Подальший розвиток
економічних наук розширив межі застосування цього поняття.
Вчені почали приділяти увагу не тільки формальним (правовим),
а й неформальним інституціям. Наприклад, представники неоінс-
титуціональної теорії розуміють під інститутами «правила гри»,
«створені людиною обмежувальні рамки, які організовують взає-
мовідносини між людьми».У науковій літературі поняття «інсти-
тут» запропоновано А. Олійником, який розуміє під інститутом
«сукупність формальних (зафіксованих у писаному праві) та не-
формальних (зафіксованих у звичайному праві) і спонтанно об-
раних рамок, що структурують взаємодію індивідів в економіч-
ній, політичній та соціальній сферах»2.

Інститут венчурного бізнесу слід розглядати як сукупність
формальних і неформальних правил, здійснюваних суб’єктами,
активність яких спрямовано на об’єкти впровадження інновацій-
них проектів комерційного призначення, що мають високу частку
схваленого ризику. Систематизація видів інституту венчурного
бізнесу можлива на основі виокремлення певних ознак, до яких
                     

1 Економіка та організація інформаційного бізнесу : навч. посіб. — К. : КНЕУ, 2002.
— 667 с.

2 Олейник А. Н. Институциональная экономика / А. Н. Олейник. — М. : ИНФРА-М,
2002. — 416 с.
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відносять: джерело походження, рівень формальності, ступінь
зрілості і ступінь участі у стадіях процесу розвитку. На нашу ду-
мку, на даному етапі досліджень у рамках обраної тематики акту-
альним є поділ, запропонований Д. Нортом, за рівнем формаль-
ності інституцій на1:

• формальні: держава, банки, пенсійні та венчурні фонди, фо-
нди прямих інвестицій;

• неформальні: бізнес-ангели, бізнес-інкубатори, індивідуаль-
ні інвестори.

Даний поділ інститутів венчурного бізнесу має значення у ме-
тодологічному плані, що дозволяє аналізувати місце, роль та зна-
чення даних інституцій на різних стадіях розвитку стартап-
компаній. Під стартап-компанією слід розуміти форму господа-
рювання, орієнтовану на створення інноваційного продукту ви-
сокотехнологічного характеру, незважаючи на високі ризики йо-
го розробки, з можливістю отримання надприбутків за умови
успішної реалізації проекту. Подальше дослідження природи ве-
нчурного бізнесу дозволило здійснити поділ процесів зростання і
розвитку стартап-компаній на стадії за двома класифікаціями —
скороченою та розширеною.

Згідно зі скороченою класифікацією, стартап проходить у
своєму розвитку шість стадій: «посівну» («seed»), «запуску», або
«перших паростків» («startup»), «зростання» («growth»), «розши-
рення» («expansion»), «проміжну» («mezzanine»), «виходу»
(«exit»).

Дані стадії мають свої специфічні риси.
«Посівна» стадія («seed») — компанія перебуває у процесі фо-

рмування, є лише ідея чи проект, йде процес створення управлін-
ської команди, проводяться НДДКР і маркетингові дослідження,
визначається концепція бізнесу, відбувається збирання початко-
вих фінансових ресурсів, створюється прототип.

На стадії «запуску», або «перших паростків» («startup») нещо-
давно утворена компанія володіє дослідними зразками, намага-
ється організувати виробництво і вихід продукції на ринок. Три-
ває процес створення команди, проводиться аналіз ринку,
здійснюється пошук і залучення перших клієнтів на ринку, вико-
нується перехід від прототипу до діючого продукту.

На стадії «зростання» («growth»), компанія здійснює випуск і
комерційну реалізацію готової продукції, хоча поки не має стій-

                     
1 Норт Д. Институты, институциональные изменения и функционирование эконо-

мики / Д. Норт. — М. : Фонд экономической книги «НАЧАЛА», 1997. — 190 с.
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кого прибутку, відбувається збільшення кількості клієнтів, відбу-
вається пошук коштів на розвиток підприємства, комплектується
штатний персонал компанії. На цю стадію припадає «точка без-
збитковості».

На стадії «розширення» («expansion»), стартап-компанія за-
ймає певні позиції на ринку, стає прибутковою, їй потрібні роз-
ширення виробництва і збуту. Відбувається проведення додатко-
вих маркетингових досліджень, збільшення основних активів і
капіталу та переорієнтація продукту на масового користувача й
експонентне зростання продажів.

«Проміжна» стадія («mezzanine») характеризується залучен-
ням додаткових інвестицій для поліпшення короткострокових
показників підприємства, що тягне загальне підвищення його ка-
піталізації; в компанію вкладають кошти інвестори, які очікують
швидку віддачу від вкладень.

На стадії «виходу» («exit») відбувається створення публічного
підприємства, продаж частки інвестора іншому стратегічному ін-
весторові, первинне розміщення на фондовому ринку (IPO) або
викуп менеджментом (МВО — Management Buy-Out — частка
інвестора придбається менеджерами проінвестованого підприєм-
ства за ціною, яка влаштовує інвестора). Як правило, дана стадія
є точкою виходу венчурних інвесторів. Продаж відбувається за
ціною, яка істотно перевищує первинні вкладення, що дозволяє
інвесторам зафіксувати великі обсяги прибутку.

Специфіка розвитку стартапів дозволяє виокремити три стадії
розвитку за розширеною класифікацією: стадія «пробного запус-
ку» («рrestartup») — є бізнес-ідея, що потрібно ринку і спожива-
чам, але немає чіткого уявлення про те, як її реалізовувати техні-
чно як розвивати, щоб вона давала прибуток, бізнес-план
відсутній; стадія «запуску» («startup») — запуск проекту в екс-
плуатацію або продукту у виробництво; стадія «пост-запуску»
(«рoststartup») (рис. 4.9). Дана класифікація особливо характерна
для стартап-проектів у сфері інформаційних систем та інформа-
ційних технологій, програмного забезпечення та IT-послуг1.

Дослідження стадій розвитку молодих компаній виявили такі
особливості, тенденції та закономірності в інвестуванні старта-
пів:

• кожна стадія розвитку стартапу визначається відповідним
ступенем ризику інвестування;

                     
1 Хилл Брайан. Бизнес-ангелы. Как привлечь их деньги и опыт под реализацию своих

бизнес-идей / Брайан Хилл, Ди Пауэр. — М. : Эксмо, 2008. — 496 с.
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• рівень ризику втрати або недосягнення бажаного результату
стартапу зменшується по мірі просування етапами життєвого ци-
клу;

• ступінь ризику найбільший на початковій стадії проекту
«seed» («посівна»), а мінімальний на останній стадії — «exit»
(«вихід»);

• ступінь ризику кожного проекту безпосередньо впливає й
на коло інвесторів, залучене до кожної конкретної стадії прое-
кту; інвестори стартапу, які можуть брати участь на початко-
вих стадіях, здебільшого не є його інвесторами на завершаль-
них етапах;

• ступінь «прозорості» інвестицій у стартап зростає по мірі
просування від «посівної» стадії проекту до останньої — стадії
«вихід»;

• наявність відповідного інвестора на кожній стадії зале-
жить від переліку інвестиційних вимог та мети, що ставить ін-
вестор;

• рівень професійності інвесторів зростає по мірі просування
від першої до останньої стадії;

• рівень гнучкості у прийнятті фінансових рішень зменшуєть-
ся по мірі наближення до останньої стадії.

На кожній стадії життєвого циклу стартапу мають місце від-
повідні типи інвесторів (див. табл. 4.1).

Таблиця 4.1
ТИПИ ІНВЕСТОРІВ ЗАЛЕЖНО ВІД СТАДІЇ ЖИТТЄВОГО ЦИКЛУ СТАРТАПУ

Назва стадії

Українською Англійською
Тип інвесторів

Посівна Seed
Бізнес-ангели, «посівні» інвес-
тори, «посівні» фонди, держав-
ні фонди і гранти

Перші паростки Startup Венчурні фонди

Зростання Growth

Розширення Expansion

Проміжна Mezzanine

Стратегічні інвестори, фонди
прямих інвестицій та банківські
кредити

Вихід Exit Фондові біржі, нові акціонери
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Результати дослідження рівнів ризику інвестування стартапу
та розмір потенційного прибутку дозволяють розподілити інвес-
торів за рівнями інвестиційного потенціалу (рис. 4.10).

Бізнес-ангели
Посівні фонди
Державні фонди

Гранти

max

min
maxmin

П
от
ен
ці
йн
ий

 п
ри
бу
то
к

Ступінь ризику інвестування

Венчурні
компанії

Стратегічні інвестори
Фонди прямих інвестицій

Рис. 4.10. Матриця розподілу інвесторів
з різним інвестиційним потенціалом залежно від рівнів ризику

та розміру потенційного прибутку

На стадії «перших паростків», коли є тільки ідея ініціатора,
ризик невдачі в освоєнні нового продукту (послуги) — максима-
льний, а тому кількість реальних інвесторів мінімальна. Ймовір-
ність отримання прибутку від вкладень є максимально можли-
вою. Потім, у міру розробки технології на етапі «зростання»
з’являється дедалі більше інформації про кінцевий продукт, ри-
зик вкладень істотно знижується, потенційна прибутковість біз-
нес-проекту стає більш очевидною, кількість потенційних інвес-
торів збільшується, серед них з’являються стратегічні, націлені
на отримання контролю над підприємством. Рентабельність
вкладень знижується, але все одно залишається високою.

На стадії «проміжній» та стадії «виходу» технологія вже роз-
роблена й випробувана на ринку — стартап-компанія освоює ма-
сове виробництво нової продукції. Тут велика ймовірність злит-
тя, приєднання або викупу стартап-підприємства одним зі
стратегічних інвесторів. Але навіть якщо цього не відбувається,
стартап все одно припиняє бути таким, відбувається його реорга-
нізація у відкрите акціонерне товариство, статус стартапу як під-
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приємства змінюється з високоризикового на стабільний і зрос-
таючий.

Найцікавішою серед стадій життєвого циклу стартапу є пер-
ша, — етап посівних інвестицій, бізнес-ангелів, етап зародження
або смерті стартапу, коли йдуть поруч успіх і невдача, збиток і
прибуток. Саме даний етап визначає життєздатність ідеї в ринко-
вих умовах, дослідження якого дозволяє виділити певні особли-
вості. На цій стадії відбувається трансформування початкового
задуму (початкової ідеї) в бізнес-ідею, що дозволяє перевірити її
на спроможність приносити грошовий потік. Специфіка полягає в
тому, що на даному етапі ініціатор бізнес-ідеї та його команда
лише зазнають витрати. Перед ними стоїть завдання — думати
про прибуток з першого дня існування стартапу, інакше він ніко-
ли не досягне точки беззбитковості. Альтернативними назвами
даної стадії є «Ставайте прибутковими або зникайте», «Алея
смерті», «Долина смерті». Успішна реалізація даної стадії відбу-
вається через формування команди, яка має забезпечити успіх
ідеї. Як свідчать статистичні дані, у 91 % випадків стартапи на
стадії «посіву» гинуть в «долині смерті» через низький рівень ді-
лової підготовки команди та слабкість менеджменту, а 9 % —
лише через помилки НДДКР.

Інвестування на першій стадії розвитку стартапу здійснюється
за допомогою бізнес-ангелів. Бізнес-ангел (англ. businessangel) —
це приватний інвестор, який вкладає особисті кошти в ризиковані
проекти (наприклад, приватні підприємства на ранній стадії роз-
витку або інноваційні ідеї з мінімальним техніко-економічним
обґрунтуванням), як правило, без надання будь-якої застави1.

Поняття «бізнес-ангел» прийшло до нас з Силіконової Доли-
ни, його походження пояснюється тим, що ніхто крім бізнес-
ангела не стане вкладати гроші в ризиковані проекти, тим самим
рятуючи молодих підприємців та їхні проекти від фінансової за-
гибелі. Фактично бізнес-ангели є «неформальними» представни-
ками інституційного ринку венчурного капіталу та водночас за-
безпечують удвічі більші обсяги фінансування порівняно зі
своїми «формальними» конкурентами. Крім того, цінність такої
конкуренції на венчурному ринку капіталу позитивно впливає як
на розвиток мікро- та малого бізнесу, так і на розвиток економіки
загалом2.
                     

1 Бизнес-ангелы и венчурное инвестирование в России // РЦБ. — 2007. — №2. —
С. 37—38.

2 Економіка та організація інформаційного бізнесу : навч. посіб. — К. : КНЕУ, 2002.
— 667 с.
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Аналіз наукових джерел дозволив виокремити специфічні ри-
си бізнес-ангелів та сфери їх діяльності1:

• фактично будь-яка галузь економіки може стати місцем по-
яви бізнес-ангелів, а залежно від потенціалу зростання конкрет-
ної галузі — «концентрація» бізнес-ангелів може збільшуватися в
рази;

• бізнес-ангели більш гнучкі та швидкі у прийнятті фінансо-
вих рішень, ніж інші венчурні капіталісти;

• бізнес-ангели здебільшого дають початкові фінансові ресур-
си, достатні для запуску підприємств, що перебувають на почат-
ковому етапі свого розвитку («посівна» стадія);

• початкові обсяги інвестицій бізнес-ангелів у переважній
більшості це еквівалент 70—150 тис. доларів США, а в окремих
випадках верхня межа може становити понад 1 млн доларів
США;

• фінансування підприємства бізнес-ангелом збільшує вар-
тість та підвищує його привабливість для інших потенційних ін-
весторів і фінансистів. Реальне інвестування з боку «ангела» ав-
томатично підвищує ступінь довіри до підприємства та
ймовірність отримання фінансування від венчурних капіталістів;

• безцінним «нематеріальним активом» нового підприємства є
знання, досвід та зв’язки бізнес-ангела;

• в одного новоствореного підприємства може бути кілька бі-
знес-ангелів, що дозволяє фінансувати великі за обсягами інвес-
тицій проекти та знизити ризик для інвесторів;

• анонімність інвестицій. Бізнес-ангели не афішують свою ді-
яльність, у зв’язку з чим оцінити реальний розмір ринку нефор-
мальних інвестицій є складним завданням. Експерти оцінюють
кількість активних бізнес-ангелів у Європі в 125 тисяч осіб, а по-
тенційних — понад мільйон. У самій лише Великобританії понад
18 тисяч бізнес-ангелів щорічно вкладають близько 500 млн фун-
тів (750 млн доларів) у 3,5 тисячі компаній. Дослідження, прове-
дені у Великобританії і Фінляндії, показують, що за обсягами ін-
вестицій в малі та середні підприємства бізнес-ангели інвестують
удвічі більше, ніж інституціональні венчурні фонди, а кількість
укладених ними угод у 30—40 разів перевищує кількість проек-
тів, фінансованих венчурними фондами;
                     

1 Хилл Брайан. Бизнес-ангелы. Как привлечь их деньги и опыт под реализацию своих
бизнес-идей / Брайан Хилл, Ди Пауэр. — М. : Эксмо, 2008. — 496 с.; Кавасаки Гай. Ста-
ртап: 11 мастер-классов от экс-евангелиста Apple и самого дерзкого венчурного капита-
листа Кремниевой долины / Гай Кавасаки. — 2-е изд. — М. : Юнайтед Пресс, 2011. —
253 с.
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• активність бізнес-ангелів визначається залежністю «високий
ризик — висока привабливість», бо в одному з десяти випадків
— значний ризик покривається й значними «дивідендами». Саме
тому здійснюється інвестування в проекти, яким генетично при-
таманний високий ризик, наприклад у технологічні підприємства;

• фінансовий ринок бізнес-ангелів географічно ширший, ніж
ринок венчурного капіталу, а тому місце їх розташування не
прив’язане до бізнес-центрів та мегаполісів;

• концентрація бізнес-ангелів вища в країнах зі зростаючою
економікою. Такі країни мають більш високий потенціал, а від-
повідно й вищі ризик та ймовірність отримати значний прибуток
порівняно із країнами з розвинутою економікою.

Найвідомішим прикладом успішних проектів бізнес-ангелів у
світі є інвестиції в компанію «Apple». Вклавши в неї 91 тис. до-
ларів, інвестор отримав 154 млн доларів (коефіцієнт зростання
1692). У 26 млн доларів перетворилися 100 тисяч, інвестовані
Томасом Албергом у компанію «Аmazon» (коефіцієнт зростання
260). У 42 мільйони фунтів — 4 тисячі(!), вкладені в «Бодішоп»
Яном МакГлінном (коефіцієнт зростання 10500)1. Перелік можна
продовжувати, однак фактом є те, що кошти, отримані бізнес-
ангелами при виході з успішних проектів, перевищили початкові
вкладення більш ніж у 1000 разів. Наведені приклади унікальні.
Найчастіше прибутковість «вдалої» бізнес-ангельської інвестиції
становить 40—70 % річних, що, втім, є дуже непоганим ринко-
вим показником, прагнення до якого виправдано.

Тенденції розвитку сучасних компаній свідчать про новий
етап, що характеризується особливостями використання ресурсів,
а прагнення сучасного світу споживачів до компактності, швид-
кості, мобільності та багатофункціональності продуктів позитив-
но відображається й на доборі характеристик ресурсних складо-
вих та їх вартості для різних стадій життєвого циклу стартапів.

Розгляд капіталу як ресурсної складової на стадіях життєвого
циклу стартапів виявив тенденції до мінімізації обсягів капіталу
(формальних і неформальних інституцій). Так, десять років тому,
щоб відкрити ІТ-компанію, потрібно було проінвестувати 5 млн
доларів. А нині достатньо 20—25 тис. доларів, щоб мати успішну
компанію разом з достатньою кількістю клієнтів. Такого часу в
історії ще не було. До 2003 р. було створено 5 екзабайтів інфор-
мації — одиничка з вісімнадцятьма нулями. Від 2010 р. 5 екза-

                     
1 Хилл Брайан. Бизнес-ангелы. Как привлечь их деньги и опыт под реализацию своих

бизнес-идей / Брайан Хилл, Ди Пауэр. — М. : Эксмо, 2008. — 496 с.
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байтів створюється кожні 2 тижні, а в 2013 р. створюватимуться
кожні 10 хвилин. Таким чином відкриваються можливості розвит-
ку компаній, яких не було досі1.

Спостерігається також тенденція до зменшення вартості залу-
чених інтелектуальних ресурсів до стартап-компаній. Сучасні
можливості інформаційних технологій та глобалізація дають змо-
гу створити інтернаціональний колектив, але за значно меншу
вартість. Відсутність географічних меж дозоляює використовува-
ти інтелектуальний потенціал країн, що розвиваються, де вар-
тість робочої сили мінімальна. Успішна компанія може знаходи-
тися в будь-якій точці світу. Сьогодні абсолютно неважливо, де
перебувають потрібні спеціалісти — в Індії, чи в Ізраїлі чи в
Кремнієвій Долині. Створити стартап можливо з мінімальними
обсягами витрат на інтелектуальні ресурси.

Якщо раніше зовнішні обмеження були основною перешко-
дою на шляху самореалізації людини, то сьогодні це передусім її
внутрішні обмеження (здібності, знання, мотивація, бачення то-
що). Цікавою особливістю сучасних «мільярдних» компаній є той
факт, що рівень освіти їх засновників майже не впливає на ре-
зультати успішності проектів. Наприклад, власники Microsoft та
Facebook так і не здобули вищої освіти.

Розвиток венчурних компаній за сучасних динамічних умов
змінює уявлення про класичні стадії розвитку компаній та дозво-
ляє зробити певні висновки: більш глибоке розуміння природи й
суті стартапів уможливило виділити дві класифікації стадій жит-
тєвого циклу стартапів та навести їх характеристику; стадії жит-
тєвого циклу стартапів фінансуються формальними та неформаль-
ними інституціями; виявлено, що на кожній стадії присутні свої
специфічні типи інвесторів залежно від інвестиційного потенціа-
лу, рівня ризику проекту та стадії життєвого циклу стартапу; су-
часна динаміка розвитку світової економіки дозволила виявити
загальні тенденції у формуванні ресурсного набору для створен-
ня стартапу (його обсягу, структури та наповнення), вказати на
особливе місце та визначити роль неформального фінансування у
забезпеченні життєдіяльності стартапів; бізнес-ангели є найваж-
ливішим джерелом фінансування для венчурних підприємств на
ранній стадії їх розвитку та дають надію «новоспеченим» підпри-
ємцям на реалізацію, на перший погляд, провальних проектів.
Вони заповнюють прогалину, що виникає між ідеєю та традицій-

                     
1 Оснабрюгге М. В. Инвестиции от ангелов / М. В. Оснабрюгге, Р. Дж. Робинсон. —

М., 2000.
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ними інституційними венчурними компаніями; доведено, що біз-
нес-ангели є життєво необхідним елементом у сучасних економіч-
них умовах та забезпечують розвиток економіки: підтримують
сумнівні ідеї, дають дорогу новим геніям, які дарують світу про-
дукти й послуги, що змінюють спосіб життя або навіть мислення.

4.5. Внутрішньоорганізаційне
підприємництво в системі ресурсів
інноваційного розвитку

Внутрішньоорганізаційне підприємництво (інтрапренерство) як
організаційний феномен сьогодні становить значний науковий і
прикладний інтерес. Змінне середовище, в якому функціонують су-
часні бізнес-структури, висуває серйозні вимоги до управління ни-
ми, але при цьому частина підприємств здійснює діяльність і розви-
вається успішніше, ніж інша. Це можна пояснити, зокрема, тим, що
вони по-різному використовують ресурси свого організаційного
розвитку — за інших, в принципі рівних, умов функціонування.

Термін «інтрапренерство» (intrapreneurship, скор. від intra-
corporate entrepreneurship) вперше з’явився у статті британського
економіста Нормана Макраї, опублікованій 1976 р. у журналі The
Economist. Н. Макраї вказував на ознаки «підприємницької рево-
люції, що насувається»1 і пропонував бізнес-структурам активно
використовувати ідеї підприємництва як принципи функціону-
вання: наприклад, замість виплати заробітної плати окремим
працівникам виплачувати винагороду невеликим групам, які,
конкуруючи між собою, надають внутрішнім клієнтам свої по-
слуги. Ці ідеї було розвинено й популяризовано в середині 1980-х
років науковцями Г. Піншо і Р. Кантер. Так, Г. Піншо досліджу-
вав механізми розвитку нових ідей та підтримки підприємниць-
кої атмосфери, звертаючи увагу на організаційні механізми, що
стимулюють інтрапренерство на підприємстві, й особистісні ха-
рактеристики персоналу2. Р. Кантер також використовувала по-
ведінковий підхід під час аналізу феномену внутрішньоорганіза-
ційного підприємництва, визначаючи останнє як механізм, за
допомогою якого «підприємства стимулюють інноваційну і під-
приємницьку діяльність і прояв ініціативи своїх співробітників»3.
                     

1 Macrae N. The Coming Entrepreneurial Revolution: A Survey // The Economist. —
1976. — Vol. 25. — December. — P. 41—65.

2 Pinchot G. Intrapreneuring. N. Y.: Harper & Row, 1985.
3 Kanter R. M. The Change Masters. N. Y.: Simon and Schuster, 1984.
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Історично інтерес до проблем внутрішньоорганізаційного під-
приємництва став виявлятися з середини 1960-х років. У США в
цей період відбувалася трансформація економіки з «управлінсь-
кої» в «підприємницьку», що передусім виражалося в активному
зростанні малого бізнесу. Підприємства, які швидко розвивалися,
на думку П. Друкера, об’єднувало використання «нової техноло-
гії», яка полягала в підприємницькому стилі управління1. Для ме-
неджерів американських корпорацій підприємницький бум у сфері
малого бізнесу став прикладом гнучкості та новаторства, що при-
водили до успіху в конкурентній боротьбі. Саме бажання реалізу-
вати всередині великого бізнесу переваги, що традиційно асоцію-
ються з малими організаційними формами (такі як швидке
зростання, гнучкість, інноваційність), зумовили народження кон-
цепції корпоративного (внутрішньоорганізаційного) підприємниц-
тва. Отже, перші ідеї про привнесення підприємницьких механіз-
мів у діяльність підприємств стали відповіддю на питання про
збереження і розвиток конкурентоспроможності великого бізнесу.

Питанням, пов’язаним з підприємництвом, з 1990-х років надаєть-
ся великої уваги на стратегічному рівні. Оскільки ринкам властивий
високий ступінь мінливості й невизначеності, за сучасних умов кон-
курентні переваги не можуть розглядатися як постійні. У результаті
підприємства шукають нові способи досягнення стійкої конкуренто-
спроможності та стратегічної гнучкості за рахунок виділення ресур-
сів на стимулювання підприємницької поведінки співробітників, роз-
виток альтернативних бізнес-проектів, дослідження і розробки, а
науковці обговорюють зміну способів забезпечення стійкості конку-
рентних переваг підприємства. Алокативне підприємництво та
пов’язане з ним генерування рікардіанських рент поступаються міс-
цем креативному підприємництву, яке забезпечує досягнення дина-
мічної ефективності за рахунок постійного пошуку нових комбінацій
ресурсів і присвоєння шумпетеріанських рент. Отже, успішний роз-
виток у сучасному мінливому середовищі швидше означає серію
тимчасових переваг, що приносять підприємству саме ренти на осно-
ві інновацій. Яскравим імперативом щодо «нових» цілей підприємст-
ва є формулювання Р. Рамелта, на думку якого основою стратегії су-
часного бізнесу є «отримання прибутку за допомогою корпоратив-
ного підприємництва»2. Його ідея про те, що стабільність і прибутко-
вість фундаментально залежать від підприємницької діяльності, особ-
                     

1 Друкер П. Ф. Рынок: как выйти в лидеры. Практика и принципы : пер. с англ. /
П. Ф. Друкер. — М. : Book Chamber International, 1992.

2 Рамелт Р. П. К стратегической теории фирмы / Р. П. Рамелт // Вестн. С.-
Петербург. ун-та. Серия: Менеджмент. — 2006. — Вып. 1. — С. 83—101.
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ливо яскраво виявляється в тому, що рутинним (а отже, базовим)
компонентом формулювання стратегії він називає безперервний по-
шук нових комбінацій унікальних ресурсів підприємства.

Внутрішньоорганізаційне підприємництво являє собою діяль-
ність з пошуку і реалізації нових бізнес-можливостей, що здійсню-
ється в межах підприємства. Суб’єктами цієї діяльності можуть
бути як окремі працівники, так і їх групи, наприклад відділи та
проектні команди. Компанію, яка стимулює внутрішньоорганіза-
ційне підприємництво, можна назвати підприємницькою в тому
сенсі, що вона: по-перше, демонструє проактивну ринкову поведін-
ку; по-друге, конкурує на основі інновацій; по-третє, орієнтована на
самовідновлення. Принципи побудови такого підприємства можна
протиставити принципам традиційного управління відповідно до
класичних теорій менеджменту, орієнтованих на передбачувані,
стабільні результати, дотримання суворих організаційних проце-
дур, уникнення невизначеності й реактивну щодо зовнішнього се-
редовища поведінку. Підприємницькі організації, навпаки, під-
тримують культуру відкритості й толерантності до ризику,
допускаючи значну гнучкість щодо внутрішніх процесів та орієн-
туючись на реалізацію випереджальних конкурентних дій.

Перша складова внутрішньоорганізаційного підприємництва
пов’язана з феноменом корпоративних венчурів, тобто виділенням
окремих структурних підрозділів або створенням самостійних на-
прямів діяльності для реалізації інноваційних проектів. З погляду
стратегічного управління створення підприємством нових видів ді-
яльності є додатковим поповненням наявних організаційних здат-
ностей, формою розвитку комплементарних активів і створення
єдиних технологічних «платформ». Реалізацію ідеї корпоративного
венчуру часто пов’язують із формуванням нових додаткових елеме-
нтів організаційної структури, в рамках яких інноваційні проекти
розвиваються від ідеї до автономного функціонування.

На стратегічному рівні управління внутрішньоорганізаційне
підприємництво є механізмом, за допомогою якого відбувається
трансформація бізнес-моделі в цілому. У такому разі об’єктом
впливу підприємницької енергії, тим самим матеріалом, з якого
створюються нові ресурсні комбінації, виступають різноманітні
елементи наявної бізнес-моделі, за рахунок чого забезпечується її
гнучкість. Бізнес-модель за Чезброу та Розенблумом являє собою
поєднання ключових стратегічних виборів фірми, таких як: про-
понована споживачам цінність, технології основних бізнес-
процесів, цільові сегменти ринку, структура створення цінності і
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структура витрат1. Зв’язок внутрішньоорганізаційного підприєм-
ництва та бізнес-моделей можна розглянути в двох аспектах: змі-
на організаційної структури та власне зміна бізнес-моделі.

Привнесення елементів проектного менеджменту в наявну ор-
ганізаційну структуру дозволяє підприємствам створювати більш
гнучкі бізнес-моделі, в яких пропонована споживачам цінність і
цільові ринки можуть вільно й істотно розширюватися, а всі на-
явні організаційні ресурси досить просто об’єднуються в нові
комбінації для реалізації нових завдань. Отже, внутрішньооргані-
заційне підприємництво є: по-перше, способом оновлення конку-
рентних переваг в умовах мінливості та невизначеності; по-друге
способом «ув’язування» ринкових можливостей з обмеженими
організаційними ресурсами. Обидві посилки обговорюються в
рамках концепції динамічних організаційних здатностей. Описані
тенденції мають загальний результуючий ефект, який полягає в
трансформації бізнес-моделі підприємства. Така трансформація
через створення нових напрямів діяльності вважається другою
важливою складовою та одним із найочевидніших індикаторів
внутрішньоорганізаційного підприємництва. Отже, взаємозв’язок
внутрішньоорганізаційного підприємництва з трансформацією
бізнес-моделі, який має динамічний характер, забезпечує стій-
кість конкурентних переваг підприємства за рахунок проактивно-
го пошуку нових способів створення цінності.

У дослідженнях з проблематики внутрішньоорганізаційного під-
приємництва еволюцію цього поняття, на нашу думку, найільш різ-
нобічно викладено у праці Г. В. Широкової, В. О. Саричевої та ін-
ших науковців2, де також наведено результати аналізу прямого й
опосередкованого впливу цього феномену на економічні результати
діяльності бізнес-структур. З одного боку, вчені знаходять підтвер-
дження тому, що підприємства з розвиненими підприємницькими
ініціативами демонструють вищий рівень результативності. Так,
було доведено більшу прибутковість підприємств з розвиненим
підприємницьким потенціалом порівняно зі звичайними підприємс-
твами, а також відзначено швидше зростання як характеристика,
властива компаніям з внутрішніми підприємницькими ініціативами.
Внутрішньоорганізаційне підприємництво є важливим фактором

                     
1 Chesbrough H., Rosenbloom R. S. The Role of the Business Model in Capturing Value

from Innovation: Evidence from Xerox Corporation’s Technology // Industrial and Corporate
Change. — 2002. — Vol. 74. — N 1. — P. 65—73.

2 Широкова Г. В. Внутрифирменное предпринимательство: подходы к исследованию
феномена / Г. В. Широкова, В. А. Сарычева, Е. Ю. Благов, А. В. Куликов // 2009 Вест.
С.-Петербург. ун-та. — Серия 8. — 2009. — Вып. 1.
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для нових підприємств, що конкурують з великими усталеними
компаніями, оскільки дозволяє набрати необхідні темпи зростання і
досягти належного рівня конкурентоспроможності.

Внутрішньоорганізаційне підприємництво позитивно впливає на
показники зростання підприємства (частка ринку, кількість працівни-
ків, фінансові результати). Більше того, компанія, що функціонує на
засадах внутрішньоорганізаційного підприємництва, зростатиме
швидше, ніж у середньому галузь. Разом з тим внутрішньоорганіза-
ційне підприємництво покращує різні організаційні процеси, які, сво-
єю чергою, впливають на економічні результати діяльності компанії.

Важливо зазначити, що ідеї підприємництва вбудовуються в
сучасні концепції стратегій і теорію фірми й на індивідуально-
особистісному рівні аналізу. На роль підприємницької функції
менеджменту звертала увагу Е. Пенроуз, яка розглядала зростан-
ня підприємства через аналіз динамічного процесу взаємодії ме-
неджменту і ресурсів. На її думку, реалізація всередині підприєм-
ства підприємницької функції є стратегічною детермінантою
його зростання1. Ймовірно, багато ідей, що виникають у праців-
ників підприємства, спрямовано на покращення існуючих органі-
заційних процесів, збільшення його ринкової частки, поліпшення
характеристик продукту, зниження витрат, пошук шляхів виходу
на суміжні ринки. Нові продукти або технології, розроблені в ра-
мках внутрішньоорганізаційного підприємництва, або належати-
муть до основного бізнесу підприємства за принципом коспеціа-
лізаціі, або відповідатимуть існуючій логіці створення цінності
(від поставок сировини до продажу споживачеві).

Важливим наслідком внутрішньоорганізаційного підприємни-
цтва є активізація інноваційної діяльності підприємства. Як за-
значають дослідники, саме від наявності в підприємства елемен-
тів внутрішньоорганізаційного підприємництва залежить частота
запровадження інновацій (продуктових, процесних, технологіч-
них). Існує багато джерел, які вказують на те, що результатив-
ність підвищується за рахунок розробки нових ідей щодо продук-
тів та процесів підприємства. Підприємницькі ідеї стають осно-
вою для розвитку нових напрямів діяльності в межах автономних
організаційних одиниць за рахунок оновлення портфеля продук-
тів/послуг, експансії на нові ринки. У цьому також виявляється
описаний вище взаємозв’язок внутрішньоорганізаційного під-
приємництва та бізнес-моделі підприємства.

                     
1 Penrose E. The Theory of the Growth of the Firm. 3rd ed. Oxford University Press: Ox-

ford, 1995.
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Іншою змінною, яка опосередковує вплив внутрішньоорганіза-
ційного підприємництва на результати діяльності підприємства, є
швидкість прийняття управлінських рішень. Більш раннє, порівняно
з конкурентами, впровадження інновацій і прийняття ризику забез-
печують проактивність діяльності підприємства, яка є основою рин-
кового успіху в сучасних умовах динамізму й невизначеності зов-
нішнього середовища бізнесу. У контексті внутрішньоорганізацій-
ного підприємництва окремим особам або командам на підприємст-
ві надаються повноваження та відповідальність за здійснення прое-
кту. Автономність проектів спільно з централізацією прийняття рі-
шень забезпечує більшу оперативність процесів за рахунок знижен-
ня трансакційних витрат. У результаті в рамках проекту у підприєм-
ства скорочується час реакції на сигнали зовнішнього середовища, і
компанія дістає можливість швидше реалізовувати інноваційні ідеї
та оперативніше адаптувати їх відповідно до зовнішніх змін, що на-
дає їй більшу гнучкість.

Внутрішньоорганізаційне підприємництво є способом ефектив-
нішого використання ресурсів порівняно з ситуацією традиційного
управління, тобто компанія з розвиненим внутрішньоорганізацій-
ним підприємництвом має можливість досягати більших результа-
тів, ніж компанія з традиційним управлінням. Такий висновок зроб-
лено на основі кількох припущень: працівник (команда) зі статусом
підприємця, бере на себе ризик з реалізації проекту, визнаючи спо-
чатку, що існуючі його можливості цілком можуть перебувати за
межами наявних на даний момент організаційних ресурсів. Тому
йому апріорі потрібно вишукувати ресурси понад ті, які він має, або
використовувати їх ефективніше; такий працівник витрачає більше
ресурсів, ніж отримує від підприємства. Передусім це стосується
особистих ресурсів: часу власного і підлеглих, зусиль, індивідуаль-
ного виробітку, прийняття на себе ризику тощо; наявні ресурси ви-
користовуються продуктивніше: точно у термін, у тій кількості й
там, де вони найбільш важливі, щоб виключити небажані втрати.
Цей пункт також пов’язаний з процесними інноваціями, оскільки
іноді для більш ефективного використання ресурсів необхідно пе-
ревинайти процес, що їх використовує.

Автори праць про життєвий цикл організації використовують
ідеї внутрішньоорганізаційного підприємництва для розв’язання
проблеми ефективності підприємства (у тому числі зрілого). Ці
дослідники активно обговорюють проблеми трансформації під-
приємницької компанії у компанію з численними рутинними і
формалізованими процесами, а також потреби підтримки підпри-
ємницької функції не лише на стадіях зростання, а й на етапі зрі-
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лості для оновлення продуктів, компетенцій, бізнес-моделі зага-
лом. На думку багатьох учених, зокрема І. Адізеса, Л. Грейнера,
підприємницька орієнтація менеджменту, що забезпечує адапта-
цію до змін і здійснення новаторських дій, є не лише умовою ус-
пішного народження бізнесу, а й підвищує шанси підприємства
на продовження стабільного «розквіту» й уникнення низхідної
траєкторії циклу за рахунок різного роду інновацій.

Зокрема Л. Грейнер запропонував модель еволюції бізнес-
систем, яка ще дістала назву теорії фазової трансформації бізне-
су, що описує їх розвиток через послідовність кризових точок1.
Він виділяє п’ять стадій організаційного розвитку, які відокрем-
люються між собою моментами організаційних криз. Шлях від
однієї стадії розвитку до наступної компанія проходить, долаючи
відповідну кризу перехідного періоду (рис. 4.11).

1. Криза
лідерства

4. Криза
кордонів

2. Криза
автономії

3. Криза
контролю

5. Криза
довіри

ЗрілаВік організації
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Розмір
організації

Розвиток,
заснований
на творчості

Розвиток,
заснований

на делегуванні
Розвиток,
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на менеджменті

Розвиток,
заснований

на координації

Розвиток,
заснований
на співпраці

Молода

Невелика

Рис. 4.11. Модель організаційного розвитку Л. Грейнера

Теорія Грейнера розглядає п’ять основних фаз розвитку під-
приємства: управління бізнес-ідеєю (стадія створення і творчос-

                     
1 Теория организации : хрестоматия. — 2-е изд. / пер. с англ. под. ред.

Т. Н. Клеминой ; Высшая школа менеджмента СПбГУ. — СПб. : Высшая школа мене-
джмента, 2010. — 573 с.



281

ті); управління функціями (формалізація і побудова структур);
управління процесами (делегування та диверсифікація); управ-
ління мережами (координація); управління знаннями (синергія та
співробітництво).

Грейнер указав п’ять основних криз, що «підстерігають» біз-
нес-систему на шляху еволюції. Вони характеризують діалектич-
ний принцип переходу кількості в якість. Кожна фаза розвитку
бізнесу має певні критичні точки, за досягнення яких система
управління підприємством повинна набути нової якості за раху-
нок досягнення певного обсягу діяльності та відповідного досві-
ду (компетенцій).

Стадія розвитку, заснованого на творчості, являє собою період
від моменту зародження підприємства до його першої організа-
ційної кризи — кризи лідерства. Підприємство з’являється в ре-
зультаті підприємницьких зусиль його засновників і розвивається
завдяки, як правило, реалізації їх творчого потенціалу. Основну
увагу в цей період зосереджено на розробці продукту та його мар-
кетингу. Організаційна структура підприємства на цій стадії най-
частіше залишається неформалізованою. Однак у міру зростання
організації її засновникам дедалі потрібніше контролювати і на-
правляти її розвиток у специфічних напрямах, що вимагає нових
спеціалізованих знань, якими вони поки не володіють. Це стає
причиною першої кризи, головне питання якої полягає в тому,
куди слід вести організацію і хто здатний це зробити?

Криза першої стадії, за Л. Грейнером, є кризою керівництва
або компетенцій. Розвиток бізнес-ідеї, у міру зростання бізнес-
системи, вимагає застосування спеціальних знань (компетенцій),
розподілу повноважень і спеціалізації. Це зумовлює потребу за-
лучення профільних функціональних фахівців і побудови функ-
ціональних структур. Ефективність підприємства залежить від
ефективності бізнес-ідеї і, як правило, продовжує зростати. Ви-
ходом з кризи є формування гілок влади, що виконують необхід-
ні для виживання підприємства роботи, згруповані за ознакою
предмета діяльності (тобто утворення функціональних складових
структури управління).

Наступна стадія розвитку залежить від еволюції управління.
Коли кризу лідерства успішно подолано, настає період організа-
ційного зростання, основою якого є чітко спланована робота і
професійний менеджмент. Однак через певний час настає мо-
мент, коли бюрократична структура управління і концентрація
більшості процесів прийняття рішень на її верхніх рівнях почи-
нають обмежувати творчість керівників середньої ланки. Система
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управління в організації стає джерелом суперечності, суть якого
в різному розумінні необхідної та достатньої свободи різних рів-
нів управління, і це викликає відповідну кризу автономії.

Криза другої стадії — криза координації або автономії. Розвиток
функціональних підрозділів, які потребують використання нових
компетенцій, призводить до фізичного зростання функціональних
структур за рахунок збереження старих, можливо непотрібних, але
звичних компетенцій. Функціональні «колодязі» влади починають
нагадувати «вежі зі слонової кістки». Їх керівники перетворюються
в «експертів», оточених численною групою помічників. Горизонталь-
ні зв’язки між «вежами» перемикаються безпосередньо на «експер-
тах», які транслюють дані керівнику для прийняття рішень. Потік
інформації зростає лавиноподібно, керівництво перевантажене по-
точними справами. Питання стратегічного розвитку та адекватного
реагування на зміни зовнішнього середовища виявляються похова-
ними під безліччю оперативних завдань, що вимагають негайного
вирішення. Підприємство фактично залишається без керівництва і
починає жити за своїми законами, орієнтуючись на збереження ро-
бочих місць і зниження особистої відповідальності. Виконавці реа-
лізують рішення «експертів», не цікавлячись впливом своєї діяльно-
сті на загальний стан організації. Ефективність діяльності підпри-
ємства знижується. Виходом з кризи є формування систем процес-
ного управління, спрямованих на досягнення результату (диверси-
фікація, делегування повноважень і управління за результатами або
цілями), а не на адекватне, з погляду «експерта», виконання функ-
цій і технологій.

Успішне подолання кризи автономії пов’язане зі структурною
перебудовою і децентралізацією функцій, а також подальшим де-
легуванням повноважень прийняття певних рішень з верхніх рів-
нів на нижчі. Це до певної міри збільшує потенціал розвитку під-
приємства, але, врешті-решт, стає причиною нової кризи —
кризи контролю, коли вищі менеджери починають усвідомлюва-
ти, що втрачають контроль над організацією загалом. Відповідно,
криза третьої фази — криза контролю. Розвиток бізнес-системи
призводить до ускладнення інформаційних потоків, у тому числі
й тих, що використовуються для контролю. Щоб спростити про-
цес управління системою, яка розрослася, слід перейти до «ме-
режевого управління», за якого: більшість функцій делегуються
на місця; корпоративний центр зберігає контроль за системними
товарно-матеріальними та грошовими потоками системи. Після
подолання цієї кризи підприємство переходить до четвертої ста-
дії розвитку, заснованої на координації.
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Успішне подолання кризи контролю пов’язано зі змінами в
системі координації функціонування структурних підрозділів
підприємства. У цей період в структурі організації виділяються
стратегічні підрозділи, які мають достатньо високий ступінь опе-
ративної самостійності, але, разом з тим, жорстко контролюються
з центру з погляду використання стратегічних ресурсів: фінансо-
вих, технологічних, трудових тощо. Це дає новий імпульс до роз-
витку, але поступово призводить до виникнення своєрідних меж
між штаб-квартирою і функціональними підрозділами підприєм-
ства, які, врешті-решт, стають причиною кризи кордонів.

Для подолання кризи кордонів потрібна висока майстерність
психологів, здатних вирішувати міжособистісні конфлікти.
Об’єднання команди в організації на цьому етапі може статися
завдяки спільності інтересів і цінностей, а не досконалості фор-
мальної структури. Структурна перебудова на даному етапі прак-
тично неможлива та/або неефективна. Створення в організації
команди однодумців може дати їй новий імпульс до розвитку.
Криза четвертої фази, за Л. Грейнером, також є кризою бюрокра-
тії. Розвиток бізнес-системи зумовлює істотне зростання непро-
дуктивного бюрократичного механізму, який контролює мереже-
ву структуру і визначає напрями інвестиційної активності корпо-
ративного центру. Як і функціональні структури, бюрократичний
апарат починає існувати заради власних цілей, відмінних від ці-
лей бізнес-системи. Централізоване управління великим обсягом
активів стає практично неможливим. Виходом з цієї ситуації є
оптимізація портфеля активів, який перебуває під керівництвом
корпоративного центру, та перехід до наступної, п’ятої стадії
розвитку, заснованому на співпраці.

Остання, п’ята фаза розвитку бізнес-систем із сучасного по-
гляду являє собою управління нематеріальними активами, при-
кладів чого в період народження цієї теорії практично не було.
Розглядаючи п’яту фазу як управління гудвілом, можна побачи-
ти, що вона фактично збігається з першою фазою (управління бі-
знес-ідеєю), але на іншому витку еволюційної спіралі. Прикла-
дом цьому може бути розвиток франчайзингової діяльності, до
якого часто звертаються великі компанії на цій стадії. І дана ста-
дія не є останньою. Вона лише вказує на логічну завершеність
певного циклу розвитку організації. Л. Грейнер вважає, що ця
стадія може завершитися кризою психологічної втоми або дові-
ри, коли всі втомлюються від роботи як єдина команда. Криза
п’ятої фази є кризою інновацій, «кризою продукції, яка вичерпа-
ла свої споживчі якості, кризою компетенцій корпоративного
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центру», аналогічна кризі компетенцій на першій. Розв’язання
цього виду кризи — у залученні нових компетенцій і технологій,
що можуть забезпечити зміну структури нематеріальних активів.

Отже, для підприємства є вигідним використання внутрішньоор-
ганізаційного підприємництва, яке інноваційним способом поєднує
в собі відповідальність, ризик, лояльність і більшу ефективність,
оскільки при цьому стає можливим досягти більших результатів за
рівних ресурсів або рівних результатів за менших ресурсів. Відповід-
но, наявність внутрішньоорганізаційного підприємництва підвищує
ефективність використання ресурсів організації.

4.6. Інноваційна активність персоналу
як складова ресурсів підприємства

Нині в Україні як ніколи актуальним є заохочення інноваційної
діяльності в усіх суспільно-економічних сферах життя. Ключову
роль при цьому мають відігравати спеціалісти-інноватори, генера-
тори нових ідей, діяльність яких базується на потужних, морально
виправданих стимулах до творчості. Такі фахівці здатні розробля-
ти, здійснювати планування та впроваджувати нові науково-
дослідні проекти, які відрізняються значною складністю і передба-
чають створення нових продуктів і технологій, а також можуть ви-
ступати додатковим ресурсом підприємства.

Основною проблемою в інноваційній сфері залишається недо-
статня сприйнятливість підприємств до нововведень, недостатня
ініціативність і з боку працівників, і з боку керівників, що зумовлює
актуальність дослідження означеної проблеми. Питанням стимулю-
вання праці особистості присвячено багато робіт фахівців з управ-
ління людськими ресурсами. Зарубіжні науковці М. Армстронг,
П. Друкер, Е. Лоулер, А. Маслоу, Д. Макклелланд, Дж. Пфеффер,
Л. Стаут, Е. Хей та інші зробили значний внесок у розробку теорії
мотивації праці; вчені з Росії В. Бурков, Д. Бурносов, Д. Васильєв,
О. Васильєва, М. Губко, В. Захаров, Д. Новіков, В. Трапєзніков,
Є. Уткін також досліджують проблеми стимулювання праці. У віт-
чизняній науці різні аспекти мотивації праці розглядали у своїх ро-
ботах Д. Богиня, В. Герасимчук, В. Гриньова, П. Капустянський,
А. Колот, В. Онікієнко, Т. Оніщенко.

Виокремлення інноваційної діяльності як особливого роду
свідомої цілеспрямованої праці людей зі створення нововведень і
поширення їх у господарській системі зумовило зацікавленість
діяльністю інноваторів та використання їх як ресурсу підприємс-
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тва, що і стало метою дослідження досвіду та науково-прак-
тичних здобутків у цій сфері.

Необхідність активізації інноваційного розвитку підприємства
потребує застосування нових підходів до створення, виробництва
та реалізації нових конкурентоспроможних товарів, робіт і по-
слуг на внутрішньому та зовнішньому ринках, тому потрібно іс-
тотно підвищувати інноваційну активність працівників на під-
приємствах. Упровадження сучасних технологій, оновлення
структури парку технологічного устаткування, активна комп’ю-
теризація виробництва у складних умовах ринкових відносин по-
требують не тільки високої кваліфікації та виконавчої дисциплі-
ни працівників, а насамперед їх творчої участі у реалізації за-
вдань розвитку виробництва, тобто інноваційної активності.

Поняття «інноваційна активність працівників» — складне та
багатогранне явище трудової діяльності. В цій категорії виявля-
ється сутність певного економічного явища, але у своїй сукупно-
сті вона характеризує систему соціально-економічних відносин
щодо ефективного використання продуктивних і творчих здібно-
стей працівників, формування їх спільної зацікавленості у наро-
щуванні інноваційного потенціалу підприємства, практичної реа-
лізації стратегії інноваційного розвитку організації. Фахівці, які
досліджують соціально-економічні відносини у процесі праці,
розрізняють кілька видів категорії «активність»: суспільна, діло-
ва, трудова, економічна, творча і пізнавально-творча1. Вчені-
економісти М. В. Семикіна, Л. Д. Збаржевецька, О. О. Смірнов
вважають, що «сьогодні важливим пріоритетом в управлінні пер-
соналом стає заохочення інноваційної активності, зростання
професійної компетенції, розвиток освітньо-професійних здібно-
стей, підвищення конкурентоспроможності кадрів в інтересах
зростання конкурентоспроможності підприємств і країни зага-
лом»2. Інноваційно-активна поведінка працівників підприємства
передбачає їх високу ініціативність щодо участі у розв’язанні су-
часних проблем підприємства, результатом чого є створення і
впровадження нововведень, спрямованих на реалізацію завдань
інноваційного розвитку: механізацію та автоматизацію виробни-
цтва, впровадження нових технологічних процесів, виробництво
інноваційної продукції.
                     

1 Управління трудовим потенціалом : навч. посіб. / В. С. Васильченко,
О. А. Грішнова, А. М. Гриненко, Л. П. Керб. — К. : КНЕУ, 2004. — 506 с.

2 Семикіна М. В. Методологія регулювання інноваційної активності персоналу на за-
садах соціального діалогу / М. В. Семикіна, Л. Д. Збаржевецька, О. О. Смірнов // Наук.
вісн. Полтав. ун-ту споживчої кооперації України. — 2008. — № 2 (27). — С. 158—163.
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Як підтверджують статистичні дані, в Україні тривалий час
зберігається застаріла техніко-технологічна виробнича база, час-
тка промислових підприємств, що впроваджують інновації не пе-
ревищувала за останні роки 11,5 % (рис. 4.12).

Рис. 4.12. Частка промислових підприємств України,
що впроваджують інновації, 2000—2010 рр (%)1

У 2010 р. механізацію та автоматизацію виробництва здійс-
нювали 7,9 % підприємств, упровадження нових технологічних
процесів — 4,9 %, а виробництвом інноваційної продукції займа-
лися 5,5 % українських підприємств.

Соціологічні дослідження свідчать, що не всі вікові групи
працівників можуть бути інноваційно-активними, тобто спромо-
жними впроваджувати та ініціювати креативні заходи. До них
належать як чоловіки, так і жінки, але починаючи з 20 і до 59 ро-
ків. Найвища продуктивність праці спостерігається у чоловіків у
віці 35—39 років, а у жінок — 40—44 років. Трудова активність
у цілому спостерігається як у жінок, так і у чоловіків — з 22,5 до
57,5 років2.

До характеристик інноваційної активності персоналу на під-
приємстві відносять можливість генерації нових ідей, знань, за-
ходів; розробку нових технологічних процесів, нової продукції;
                     

1 Статистичний щорічник України за 2011 рік / Держкомстат України ; за ред.
О. Г. Осауленка. — К. : ДП «Інформаційно-аналітичне агентство», 2012. — 566 с.

2 Пенсійна реформа в Україні : напрями реалізації : колективна монографія / за ред.
Е. М. Лібанової. — К. : Ін-т демографії та соціальних досліджень імені М. В. Птухи НАН
України, 2010. — 270 с.
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удосконалення наявних технологічних процесів з виробництва
продукції (економія ресурсів, часу виготовлення); поліпшення
якісних характеристик виробленої продукції (послуг); інновації з
організації процесу виробництва, інформаційно-інноваційного
забезпечення виробництва, у сфері управління підприємством;
інноваційний маркетинг. Перші п’ять характеристик інноваційної
активності персоналу відносяться до розробки та виробництва
безпосередньо новації та є основою виробничої інновації. Наступ-
ні характеристики інноваційної активності персоналу формуються
у структурних підрозділах підприємства за напрямами спеціалі-
зованої діяльності: організаційної, управлінської, інформаційної
та маркетингової і визначають ступінь інноваційної активності
працівників даних підрозділів та їх участь в отриманні синерге-
тичного результату. Результативним показником інноваційної ді-
яльності підприємства є обсяг реалізованої інноваційної продук-
ції на ринку, який характеризує обсяги і ступінь активізації
інноваційної діяльності підприємства.

Показники інноваційної діяльності підприємства істотно різ-
няться залежно від галузі, за змістом розробок, швидкістю техно-
логічних змін, структурою взаємозв’язків і доступом до знань, а
також організаційними структурами та інституційними чинника-
ми. Для деяких галузей характерні швидкі зміни і радикальні ін-
новації, для інших — менші, поетапні зміни. У високотехнологіч-
них галузях дослідження та розробки відіграють центральну роль
в інноваційній діяльності, тоді як інші галузі більшою мірою по-
кладаються на освоєння запозичених знань і технологій. Так, вар-
то наголосити, що у низько- та середньотехнологічних галузях
інноваціям приділяється менше уваги, ніж у високотехнологіч-
них. Однак інновації у низько- та середньотехнологічних галузях
через їх значну частку в загальній кількості галузей можуть істот-
но вплинути на економічне зростання як регіону, так і країни за-
галом. Для даних галузей характерними є поетапні інновації та
запозичення. Відмінності в інноваційній діяльності між галузями
(залежно, скажімо, від того, переважають поетапні чи радикальні
інновації), своєю чергою, висувають різні вимоги до інноваційної
активності працівників.

Наукові дослідження свідчать, що основними стримувальни-
ми чинниками інноваційної діяльності підприємств є: брак кош-
тів для розвитку інноваційної діяльності; недостатня фінансова
підтримка з боку держави; великий обсяг витрат на нововведен-
ня; недосконалість законодавчої бази інноваційного розвитку;
високий економічний ризик упровадження інновацій; тривалий
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термін окупності інновацій; брак кваліфікованих кадрів, здатних
сприймати інновації; низький платоспроможний попит на нову
продукцію; гальмування розвитку високотехнологічних галузей
промисловості; зниження рівня конкурентоспроможності еконо-
міки України.

З метою виявлення стримувальних чинників щодо інновацій-
ної активності персоналу фахівцями Інституту економіко-
правових досліджень НАН України було проведено соціологічне
опитування працівників підприємств Донбасу на підставі розроб-
леної анкети. Опитування проводилося на 150 підприємствах влі-
тку 2012 р. При цьому відбулося додаткове інтерв’ю з топ-
менеджерами і провідними фахівцями підприємств з проблем
підвищення інноваційної активності персоналу.

У соціологічному дослідженні взяли участь фахівці підпри-
ємств машинобудівної галузі — 28,3 %, харчової промисловості
— 22,4 %, легкої промисловості — 15,1 %, металургії — 12,3 %,
підприємства енергетики — 8,7 %, торгівлі — 7,2 %, житлово-
комунального господарства — 3,8 %, підприємства інших видів
діяльності — 2,2 % (рис. 4.13).

28,3%

22,4%15,1%

12,3%

8,7%
7,2% 3,8% 2,2%

машинобудування харчова промисловість легка промисловість
металургія енергетика торгівля
ЖКХ інші

Рис. 4.13. Галузева спеціалізація підприємств — учасників дослідження

Щодо видів інновацій, упроваджуваних підприємствами, слід
зазначити, що відповідно до Закону України «Про інноваційну
діяльність» вирізняють: виробничі, організаційні, управлінські,
маркетингові, інформаційні інновації. Сутність виробничої інно-
вації полягає у безпосередній генерації нових ідей, знань, заходів;
розробленні нових технологічних процесів, продукції та послуг;
удосконаленні наявних технологічних процесів з виробництва
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продукції; удосконаленні якісних характеристик виробленої про-
дукції та послуг.

Під організаційними інноваціями слід розуміти забезпечення
розробки та запровадження організаційних заходів, спрямованих
на удосконалення функціональної, організаційної, адміністратив-
ної структури з метою підвищення ефективності виробничо-
господарської діяльності підприємства. Інформаційні інновації
пов’язані з використанням сучасних інформаційних технологій
забезпечення господарської діяльності з метою економії часу на
отримання потрібної інформації, здешевлення інформаційних ре-
сурсів та розробки власної інформаційної бази підприємства.
Управлінські інновації спрямовані на створення й використання
прогресивних сучасних форм організації та управління персона-
лом на підприємстві з метою підвищення продуктивності праці.
Маркетингової інновації зумовлені потребою створення та під-
тримування активної збутової політики підприємства, яка б за-
безпечувала терміновий збут виробленої продукції або послуг у
потрібних обсягах з метою отримання прибутку. Згідно з Реко-
мендаціями Осло щодо збирання й аналізу даних по інноваціях
виокремлюють продуктові, процесні (технологічні), організацій-
ні, маркетингові інновації1. Саме це групування інновацій є най-
більш сприйнятливим, тому й використовувалося під час розроб-
ки та проведення соціологічного дослідження, яке ми розглядали.

Результати опитування довели, що найбільшу частку майже на
всіх підприємствах, що аналізуються, становлять процесні інно-
вації, на підприємствах сфери торгівлі превалюють маркетингові,
а на підприємствах легкої та харчової промисловості — продук-
тові. Тільки на підприємствах енергетики відбуваються організа-
ційні інновації, пов’язані з використанням прогресивних сучас-
них форм організації та управління персоналом з метою підви-
щення продуктивності праці, а також заходи з удосконалення ор-
ганізаційної структури, спрямовані на підвищення ефективності
роботи підприємства. Але варто зазначити, що інноваційна про-
дукція на підприємствах, що аналізуються, становить лише 10 %
у загальному обсязі продукції підприємства.

Аналіз технічного рівня виробництва показав, що в металур-
гійній промисловості відбувається незначне збільшення на 5 %
частки виробництва киснево-конвертної сталі і на 9 % частки го-
тового прокату в загальному обсязі сталі; у машинобудуванні —

                     
1 Руководство Осло : Рекомендации по сбору и анализу данных по инновациям /

ЦИСН. — М., 2010. — 176 с.
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збільшення на 60 % верстатів з ЧПУ і скорочення на 4,1 % верс-
татів з високою точністю; у хімічній промисловості — скорочен-
ня на 4,5 % середнього вмісту живильних речовин у мінеральних
добривах, і значне скорочення на 91% виробництв пластмас. Ре-
зультати анкетування керівників аналізованих підприємств дове-
ли, що серед основних чинників, які перешкоджають інновацій-
ній діяльності на підприємстві є: брак власних грошових коштів,
брак кваліфікованого персоналу, недосконалість та недостатність
нормативно-правових документів, що регулюють і стимулюють
інноваційну діяльність, опір змінам з боку персоналу, небажання
освоювати новий вид діяльності тощо (рис. 4.14).

7,5

6,8
6,1 5,2

11,4

13,2

49,8

недолік власних грошових коштів

низький платоспроможний попит на нові продукти

тривалі терміни окупності нововведень

недолік кваліфікованого персоналу

 недостатність законодавчих і нормативно-правових документів, регулюючих і
стимулюючих інноваційну діяльність
опір змінам з боку персоналу, небажання освоювати новий вид діяльності

брак власних грошових коштів

брак кваліфікованого персоналу

що регулюють і
стимулюють інноваційну діяльність

Рис. 4.14. Чинники, що перешкоджають інноваційній діяльності
підприємств, з погляду керівництва, %

Як довели результати соціологічного дослідження, основними
дестимулювальними чинниками щодо підвищення інноваційної ак-
тивності з погляду працівників є: низька заробітна плата працівни-
ків-генераторів нових ідей; невідповідність складності робіт рівню
отримуваного доходу; незадовільні умови праці, недостатність но-
вої інформації; відсутність стимулювання винахідників з боку кері-
вництва; невідповідність матеріального заохочення внеску праців-
ника результатам роботи; відсутність можливості прояву ініціативи;
несприятливий психологічний клімат у колективі тощо (рис. 4.15).
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Рис. 4.15. Чинники, що перешкоджають інноваційній діяльності
підприємств, з погляду працівників, %

Аналіз довів, що основним стимулювальним чинником є
матеріальне стимулювання персоналу. Основними формами
заохочення є: премії за підрозділами, індивідуальні премії,
підвищення заробітної плати та інші. Наявний рівень іннова-
ційної активності працівників низький (до 10 %). Велика кіль-
кість підприємств майже не приділяє уваги підбору персоналу,
що негативно позначається на результатах діяльності компаній
та не сприяє розвитку інноваційної активності. Як показало
соціологічне опитування, на розмір заробітної плати працівни-
ків впливають: умови праці, освіта, економічний стан підпри-
ємства загалом. Основними стимулами для участі в інновацій-
ній діяльності з боку персоналу за результатами анкетування є:
підвищення матеріального добробуту, активна участь у науко-
вій діяльності, передавання системи знань і накопиченого до-
свіду, кар’єрне зростання тощо. Менш значущий стимул — це
можливість реалізувати особисті ідеї і проекти та задовільні
умови праці (рис. 4.16).
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Рис. 4.16. Основні стимули для участі
в інноваційній діяльності з боку персоналу, %

За результатами відповідей щодо визначення чинників-мотива-
торів установлено, що основними складовими системи активізації
інноваційної поведінки персоналу є: система матеріальної мотивації;
політика соціальної підтримки працівників організації; формування
впевненості в успіху; чітке подання цілей інновацій; формування пе-
реконаності у потребі інновацій; створення умов для підвищення
професійного рівня працівників; політика інформаційної відкритості,
що включає обговорення стратегії інновацій і вільний доступ до ін-
формації про хід інноваційних перетворень; бачення перспективи
розвитку організаційної структури підприємства, включаючи визна-
ченість кар’єрного зростання; наявність реального плану інновацій-
них перетворень, що передбачає певний адаптаційний період; спро-
щення ієрархічної структури управління, зниження бюрократизації.
Також на зміст і розвиток інноваційної праці впливає ринкове сере-
довище, узгодженість та зацікавленість роботодавців з працівника-
ми. А зацікавити працівників у підвищенні інноваційної активності
можливо лише за використання активних методів спонукання, адже
це зумовлює формування дієвих мотиваційних механізмів саме у
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сфері інноваційної праці, з урахуванням її складності, прояву твор-
чості працівників, конкурентоспроможності персоналу, що дає мож-
ливість гнучко реагувати на вимоги ринку, де й визначається значу-
щість праці інноваторів у інноваційному процесі, основні елементи
якого з погляду участі працівників подано у табл. 4.2.

Таблиця 4.2
ЕЛЕМЕНТИ ІННОВАЦІЙНОГО ПРОЦЕСУ У СФЕРІ ПРАЦІ

Елемент Зміст елемента
Інноваційний
потенціал працівника

Уміння (сукупність знань і навиків) інноватора реалізувати
певну ідею новини

Навики інноватора
Способи і методи реалізації нововведень, опановані іннова-
тором у процесі навчання і практичної діяльності, побудова-
ні на досвіді

Знання інноватора Інформація про ідею новини, ресурси, способи реалізації ін-
новаційного процесу і чинники їх оточення.

Ідея новини Прообраз виробу, процесу або організаційної побудови, здат-
них сприяти формуванню нового для споживача рішення

Чинники оточення Пасивні чинники, що позитивно або негативно впливають на
можливість реалізації інноваційного процесу

Інноваційний процес Послідовність або сукупність операцій, за допомогою яких
ресурси перетворяться в новину

За результатами соціологічних досліджень професора В. І. Аб-
рамова (Державний економічний університет Самари)1 щодо визна-
чення рівня значущості зв’язку між елементами інноваційного проце-
су отримано результати у вигляді крос-матриці (див. табл. 4.3).

У табл. 4.3 виділено квадрати, що означають елементи, між якими
взаємозв’язок яскраво виражений і тому можна стверджувати, що по-
тенціал інноватора залежить від його навиків і знань, поява ідеї в ін-
новатора зумовлюється також його навиками і знаннями, проте й на-
явністю відповідних ресурсів на підприємстві. Так, оцінка 0 означає,
що взаємозв’язок відсутній, від 0 до 0,2 — взаємозв’язок слабкий, від
0,2 до 0,5 — взаємозв’язок існує, від 0,5 до 0,7 — взаємозв’язок істот-
ний, від 0,7 до 1 — взаємозв’язок яскраво виражений. Ресурси під-
приємства пов’язані з драйвер-чинниками й результатами самого ін-
новаційного процесу, тобто ефективністю отриманої інновації. Отже
інноваційний процес орієнтовано на результати новини.

                     
1 Абрамов В. И. Отчет по научно-исследовательской работе «Синтез когнитивной карты

инновационного потенциала» / В. И. Абромов ; ПбГУЭФ. — СПб : СПГУЭФ, 2011. — 67 с.
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Дослідження довели, що стимулювання працівників до інно-
ваційної активності — вкрай складний процес. Першочерговим
завданням є врахування якостей та потреб працівників, зайнятих
в інноваційній діяльності. Такі фахівці характеризуються висо-
ким рівнем освіти, інтелектуального розвитку, володіють аналі-
тичним мисленням, підвищеним почуттям власної гідності, само-
стійністю та незалежністю. Вони особливо потребують визнання
своєї праці, орієнтуючись на досягнення вагомих результатів та
демонструючи високу працездатність і продуктивність.

Як свідчать дослідження, поряд із загальними проблемами
щодо активізації впровадження інновацій на підприємствах
України (скорочення витрат на інновації, зумовлене практично
повною ліквідацією інвестицій не лише в наукову сферу, а й у
технічне переозброєння; оновлення виробництва і продукції; на-
ростання темпів відставання від світового рівня науково-техніч-
ного прогресу за широким спектром якісних параметрів розвитку
техніки; різке скорочення чисельності науково-дослідних груп,
колективів, шкіл та інститутів; широкомасштабний «витік мізків»
за кордон; відсутність гнучкості в роботі матеріально-технічних,
виробничо-економічних і соціально-організаційних структур;
надмірна тривалість інноваційних процесів у часі (особливо на
завершальній стадії життєвого циклу інновацій); обмеженість
поширення інновацій (упровадження на одному-двох підприємс-
твах); відсутність зацікавленості в інноваціях (через функціона-
льну орієнтацію підприємств); практично повне припинення ін-
вестиційного підживлення програм технічного переозброєння і
модернізації виробництва за останні майже 10 років; відсутність
розумної промислової та науково-технічної політики) варто до-
дати ще одну — низька інноваційна активність персоналу. Цей
ресурс підприємства практично ігнорується як з боку керівницт-
ва, так і з боку держави. У зв’язку з цим подальші дослідження
мають здійснюватися у напрямі пошуку та визначення можливо-
стей використання і стимулювання інноваційної активності пер-
соналу на макро-, мезо- та мікрорівнях.
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ЗНАННЯ В СИСТЕМІ
РЕСУРСІВ ПІДПРИЄМСТВА

5.1. Сучасні концепції підприємства
з погляду теорії знань

ьогодні знання розглядаються економічною теорією як
важливий фактор розвитку, джерело конкурентних переваг

і ключовий елемент процесу створення ринкової вартості сучас-
ного підприємства. Визначальна роль знань у галузі управління
пояснюється кількома важливими моментами:

— знання є цінним, стратегічним активом сучасного підпри-
ємства, що забезпечує основу для здійснення на ньому іннова-
ційних процесів;

— знання створюється людьми;
— знання є ресурсом, який використовується в будь-якій галу-

зі бізнесу і на всіх рівнях його управління (на основі знань базу-
ються ключові виробничі та господарські процеси, основні ком-
петенції, що забезпечують конкурентоспроможність);

— рідко існує один тип або категорія знань, набагато частіше
формуються інтегровані засоби різних видів знань;

— якість, своєчасність і цінність набутих знань перевіряється
впливом довкілля, ринку і клієнтів, які оцінюють, яке значення для
них має продукт чи послуга, що пропонується підприємством.

Ураховуючи такі міркування, вчені дійшли висновку, що
управління знаннями підприємства має розглядатися як сучасна
концепція менеджменту. За своєю сутністю — це свідомий, пла-
номірний, систематичний, постійний, контрольований, інтегро-
ваний організаційний процес, що поєднує управління людськими
ресурсами, ключові господарські процеси і процедури, здійсню-
вані з використанням сучасних технологій та телекомунікаційних
систем.

Теоретичні підходи до управління знаннями почали формува-
тися на Заході на початку 80-х років ХХ ст. і за 30 років дослі-
джень науковці розробили чимало концепцій управління знання-
ми та прикладних методик. Найбільш відомими у цій царині є
дослідження П. Друкера, Л. Едвінсона, М. Ерла, І. Нонака,

С
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М. Полані, К. Е. Свейбі, П. Сенге, Д. Сноудена, Г. Хедлунда. Ро-
сійська школа управління знаннями представлена такими вчени-
ми, як В. П. Баранчєєв, В. А. Дресвянніков, Н. В. Манохіна,
М. Марінічева, Г. І. Маринко, Б. З. Мільнер, Т. Е. Степанова. Се-
ред вітчизняних фахівців вирізняються роботи О. В. Кендюхова,
Ю. Г. Лисенко, О. Ф. Морозова, Я. Ю. Радченко, Л. І. Федулової
та ін.

Нині розроблені базові підходи до побудови системи знань
підприємств, сформовані теоретичні концепції, існують розроб-
ки в галузі стратегії управління знаннями, описані основні фун-
кції управління знаннями тощо. Попри значний інтерес наукової
спільноти до проблем управління знаннями існують прогалини
у формуванні категоріального апарату та визначенні чітких вза-
ємозв’язків між базовими поняттями, що виокремлюють управ-
ління знаннями в окрему галузь менеджменту. Крім того, недо-
статньо розробленими залишаються галузеві аспекти управління
знаннями.

Останні 20 років минулого тисячоліття в економічній теорії
ознаменувалися ще й тим, що на противагу панівній теорії кон-
курентних переваг М. Портера виникла ресурсна теорія фірми.
Окремі автори1 звернули увагу на специфіку розробки стратегії в
компаніях, здебільшого залежних від нематеріальних активів.
Переважно це були підприємства у наукомістких галузях, що
спеціалізувалися на наданні послуг, ґрунтуючись на застосуванні
знань.

Основним фактором успішності фірми, відповідно до ресурс-
ного підходу та його сучасних модифікацій (теорія динамічних
здібностей, ресурсних переваг), є набуття нових знань і здібнос-
тей шляхом постійного взаємного навчання. Останнє свідчить
про перехід від закритої до відкритої інноваційної моделі розвит-
ку, своєрідної нової парадигми функціонування підприємства.
Зазначимо, що теорія фірми, заснованої на знаннях, почала актив-
но розвиватися з початку 90-х років минулого століття, давши по-
над десяток принципово різних моделей.

Виклавши на часову шкалу акценти перелічених вище конце-
пцій, отримаємо еволюцію поняття «управління знаннями»
(рис. 5.1).
                     

1 Nonaka, I.; Takeuchi, H.: The Knowledge-Creating Company: How Japanes companies
create the dynamics of innovation. Oxford University Press, New York, 1995; North K.
Wissensorientire Unternehmensfuhrung, Wiesbaden, 1998. — S. 41; Probst, G. et al.: Wissen
managen: Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource optimal nutzen. Gabler, Wiesbaden
1997.
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Початок 90-х рр.
♦

«Управління знаннями,
щоб не винаходити колесо»
Кращі практики, кращий

досвід у галузі

2002 р.
 ♦

«Управління
знаннями
з людським
обличчям»

Ідея інформаційного ланцюжка цінності

2010-ті рр.
 ♦

Експерименти
з активізації

людського чин-
ника генеруван-

ня знань

Ідея знаннєвих активів
людського капіталу

1989 р.
 ♦

Ініціатива
«управління
активами
знань»

90-ті рр.
♦

«Індивідуальний
підхід до клієнта»
Технології CRM

Рис. 5.1. Історія розвитку поняття «управління знаннями»

Як бачимо, починаючи з поодиноких ініціатив, менеджмент
найбільш інноваційно активних підприємств почав застосовувати
технології, пізніше віднесені в групу «управління активами
знань». Їх послідовники вже мали альтернативу, розробляли свої
механізми збільшення вартості компанії на основі управлінських
інновацій або ж застосовували кращі практики, кращий досвід
галузі. Чи не найяскравішим прикладом управління знаннями
можуть слугувати CRM-технології, засновані на індивідуальному
підході до клієнта, що був застосований замість моделі просу-
вання товару «стандартний продукт на масовий ринок».

Означені три етапи вкладаються в ідею формування «інфор-
маційного ланцюжка цінності продукту/послуги», тобто осмис-
лення керівництвом підприємства, які його знання додають цін-
ність, і вибудовування на основі такого розуміння відповідної
бізнес-моделі.

Усвідомлення того, що співробітники є носіями знань і компе-
тенцій, переважно неформалізованих (за деякими оцінками екс-
пертів, до 80 %), а відтак некопійованих, нестандартизованих та
якісно застосовуваних за бажанням носія, змістило акценти
управління з продуктивного використання трудового ресурсу до
співробітника, котрий як особистість на підприємстві може твор-
чо реалізувати свої знання, вміння і навики, від чого підприємст-
во отримує додатковий комерційний ефект. Останнє ознаменува-
ло етап «Управління знаннями з людським обличчям», який
реалізується до сьогодні компаніями — інноваційними лідерами.

Детально розвиток концепцій управління знаннями висвітле-
ний А. О. Босак1. У результаті ґрунтовного аналізу автор дохо-
дить висновку, що більшість проаналізованих концепцій управ-
                     

1 Босак А. О. Теоретичні аспекти формування систем управління знаннями машино-
будівних підприємств [Електронний ресурс] / А. О. Босак. — Режим доступу:
http://library.kpi.kharkov.ua/Vestnik/2010_8/stati/Bosak.pdf
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ління знаннями не може бути використана у повному обсязі на
вітчизняних підприємствах через недостатній рівень розвитку
інформаційної інфраструктури, корпоративної культури та сис-
теми стратегічного планування (табл. 5.1). Натомість відносно
нескладно можна впроваджувати окремі елементи моделей Слі-
вотські—Моррісона, І. Нонака, Л. Едвінсона.

Таблиця 5.1
ПОРІВНЯЛЬНА ХАРАКТЕРИСТИКА

ОСНОВНИХ КОНЦЕПЦІЙ УПРАВЛІННЯ ЗНАННЯМИ

№
з/п

Концепції управління
знаннями Сутність та особливості Обмеження

застосування

1
Модель К. Віїга
«Знання—Техноло-
гія—Бізнес—Управ-
ління» 1

Управління знаннями базу-
ється на чотирьох положен-
нях: створення і прояв знань
у технологіях і процедурах,
постійні дослідження знан-
ня, оцінювання знання для
кожного бізнесу, активне
управління знанням упро-
довж усього життєвого цик-
лу товару та інновацій

Можливі про-
блеми в процесі
оцінювання
знання на почат-
кових стадіях
життєвого цик-
лу продукції

2
Концепція організа-
цій, що навчаються
П. Сенге 2

Базується на п’яти уміннях
організації: навики удоско-
налення особистості, інтелек-
туальні моделі, корпоратив-
не бачення, групове навчан-
ня, системне мислення

Слабке систем-
не мислення та
відсутність спі-
льного корпо-
ративного ба-
чення

3 Чотирифазна модель
СЕКІ І. Нонака3

Передавання явних і неяв-
них знань між чотирма фа-
зами (соціалізація, екстер-
налізація, комбінація,
інтерналізація) на трьох рів-
нях соціальної агрегації (ін-
дивід, група, контекст)

Несприятливі
умови створен-
ня знань і не-
відповідна
структура орга-
нізації

4 Концепція Ф. Янсена Знання набувають у процесі
динамічного моделювання

Відсутній при-
кладний ін-
струментарій

                     
1 Баранчеев В. П. Управление знаниями в инновационной сфере : учебник /

В. П. Баранчеев. — М. : ООО фирма «Благовест-В», 2007. — 272 с.
2 Senge, Peter M. The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization,

revised. Currency, 2006.
3 Nonaka, I.; Takeuchi, H.: The Knowledge-Creating Company: How Japanes companies

create the dynamics of innovation. Oxford University Press, New York, 1995.
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Закінчення табл. 5.1

№
з/п

Концепції управління
знаннями Сутність та особливості Обмеження

застосування

5 Модель Л. Едвінсона1

Сформована схема взаємодії
чотирьох компонентів інте-
лектуального капіталу: люд-
ського і структурного капі-
талу, бізнес-активів та
інтелектуальної власності

Складність
управління
окремими біз-
нес-процесами

6 Модель В. Бурена 2

Розглядають два набори ха-
рактеристик: стосовно інте-
лектуального капіталу (люд-
ський, інноваційний,
процесний, клієнтський);
стосовно фінансування та
ефективності бізнесу

Неоднозначні
взаємозв’язки
між підсисте-
мами управлін-
ня та брак обі-
гових коштів

7 Модель М. Ерла3

Три рівні знань: прийняте
знання — наука (дані), здій-
снюване знання — суджен-
ня (інформація), потенційне
знання — досвід (знання)

Слабо розроб-
лені функції ін-
вентаризації та
аудиту знань

8 Модель Е. Караяніса4

«Мережа організаційного
знання», що об’єднує інфор-
маційні технології з управ-
лінським і організаційним пі-
знанням на трьох ключових
позиціях — метапізнання,
метанавчання, метазнання

Недостатній
розвиток інфор-
маційних тех-
нологій та об-
меженість нав-
чання

9 Концепція Слівотсь-
кі—Моррісона5

Знання використовуються
для розробки моделі отри-
мання прибутку та моделі
інноваційного бізнесу

Бракує фахівців
з імітаційного
моделювання

На нашу думку, головна проблема застосування розглянутих
вище концепцій не в методичних труднощах, а в можливості ви-
значення цінності концепції для стратегічного розвитку підпри-
ємства.
                     

1 Баранчеев В. П. Управление знаниями в инновационной сфере : учебник /
В. П. Баранчеев. — М. : ООО фирма «Благовест-В», 2007. — 272 с.

2 Там само.
3 Там само.
4 Там само.
5 Сливотски А. Маркетинг со скоростью мысли (Инновации в модели бизнеса) /

А. Сливотски, Д. Моррисон. — М. : Эксмо, 2003. — 448 с.
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Вивчення різних форм і практики кооперативної інноваційної
поведінки, таких як стратегічні альянси та інноваційні кластери1,
дає пояснення їх привабливості для компаній. Вигодами компа-
ній є те, що участь у стратегічних альянсах допомагає їм створю-
вати та абсорбувати нові технології, протистояти зовнішнім шо-
кам економіки, покращувати позиції на ринку та фінансові
результати, формувати нові навики.

Іншими ефектами (економічними вигодами), які отримує під-
приємство від знань як активів, є2: комплементарні активи й техно-
логії; час; стандарти; цінові та функціональні характеристики про-
дукту; основні (операційні) компетенції компанії; правовий захист
інтелектуальної власності; можливість реплікації придатного про-
дукту; динамічні здібності як основа стійкої конкурентної переваги.

Ефект «важеля» під час перетворення знань у вартість компа-
нії виникає завдяки особливим властивостям даних активів —
невиключності, несуперництву, неубуваності та ін. Логіка пере-
творення знань у джерела конкурентоспроможності описана
К. Нортом у книзі «Управління підприємством через управління
знаннями» і зображена ним у вигляді «сходів знань» (рис. 5.2)

Компетенції + виключність

Дії + правильні дії

Здібність + бажання (мотивація)

Знання + можливість прикладання

Інформація + взаємозв’язок 

 Дані + значення (важливість

Знаки + синтаксис

Конкурентоспроможність

(важливість)

Рис. 5.2. Сходи знань за К. Нортом3

                     
1 Davenport T. H. Working Knowlege. How Organizations Manage What They Know [Text] / T. H.

Davenport, I. Prusak. — Boston : Harward Business School Press, 1998; Groff, Todd R., and Thomas P.
Jones. Introduction to Knowledge Management: KM in Business. Butterworth-Heinemann, 2003.

2 Тис Д. Дж. Получение экономической выгоды от знаний как активов: «новая эконо-
мика», рынки ноу-хау и нематериальные активы : пер. с англ. / Д. Дж. Тис. — Российский
журнал менеджмента. — 2004. — № 1. — С. 95—120; Дресвянников В. А. Построение сис-
темы управления знаниями на предприятии: учебное пособие / В. А. Дресвянников. — М. :
КНОРУС, 2006. — 344 с.; Мариничева М. К. Управление знаниями на 100 %: Путеводитель
для практиков / М. К. Мариничева. — М. : Альбина Бизнес Букс, 2008. — 320 с.; Янсен Фе-
ликс. Эпоха инноваций (об интеллектуальных моделях и нелинейных механизмах) : пер. с
англ. / Феликс Янсен. — М. : ИНФРА-М, 2002. — 308 с.

3 North K. Wissensorientire Unternehmensfuhrung, Wiesbaden, 1998. — S. 41.
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К. Норт наголошує, що процес перетворення інформації в
знання чи процес «розпізнання» (sensemaking) передбачає, що
підприємство інтерпретує повідомлення про нові ринки, нові
технології, загрози з боку конкурентів з урахуванням уже наяв-
них знань та досвіду окремих співробітників і підприємства зага-
лом.

Для пояснення того, як підприємства створюють знання, ско-
ристаємось адаптованою моделлю Нонака—Такеучі (рис. 5.3).

Діалог
неявне неявне

явнеявне

явне
явне

не
яв
не

не
яв
не

Навчання на практиці

Створення
поля взає-
модії

Створення
зв’язків з фор-
малінованим
знанням взає-

модії

Соціалізація Екстерналізація

Інтерналізація Комбінація

Рис. 5.3. Модель (SECI ) Нонака—Такеучі1

Модель Нонака—Такеучі оперує поняттям «спіраль знань»,
яка пояснює механізм перетворення «неявного» знання в «явне»,
а потім знову в «неявне» — використовуване для індивідуальних,
групових і організаційних інновацій і навчання.

Більш поширеними в теорії фірми, основаної на знаннях, є
так звані процесні моделі управління знаннями, наприклад мо-
дель Г. Пробста2, колесо знаннєвих процесів3, фази управління

                     
1 Nonaka, I.; Takeuchi, H.: The Knowledge-Creating Company: How Japanes companies

create the dynamics of innovation. Oxford University Press, New York, 1995.
2 Probst, G. et al.: Wissen managen: Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource optimal

nutzen. Gabler, Wiesbaden, 1997.
3 Schiuma G., Marr B. Managing Knowledge in e-Business: the Knowledge Audit Cy-

cle», Deloitte & Touche, 2006.
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знаннями, Business IQ1, «Ланцюжок створення знання»2. Їх пе-
реваги — у детальному відображенні фаз ідентифікації, набут-
тя, розвитку, розподілу, використання і зберігання знань або
визначенні активів різних груп знань та пропозицій щодо ефе-
ктивного їх використання. Але найбільшою цінністю теорії фір-
ми, заснованої на знаннях, є те, що численні дослідження зару-
біжних авторів дозволили зрозуміти процес кристалізації цін-
ності для підприємства — трансформації самого носія (співро-
бітника компанії) під час знаходження ним, набуття й
поширення знань.

Створення цінності знань виявляється як формування компе-
тенції співробітників. Остання розглядається як здатність діяти в
певних умовах / за певних обставин і може бути спрямована або в
зовнішню структуру організації, або у внутрішню. Обґрунтуємо
дану тезу.

Виробництво та передавання матеріальних товарів від поста-
чальника, через підприємство, до покупця («назовні») можна роз-
глянути через концепцію ланцюжка цінностей. Якщо компанія
створює цінності за допомогою передавання й перетворення
знань, ланцюжок цінностей руйнується і тоді взаємини з покуп-
цями краще розглядати як мережу цінностей: взаємодія між лю-
дьми в різних ролях і взаєминах, які створюють як нематеріальні
(знання, ідеї, відгуки тощо), так і матеріальні грошові цінності.

Результатом зусиль співробітників, спрямованих усередину
підприємства, будуть, наприклад, удосконалені бізнес-процеси
або новий дизайн продукту. Дії, спрямовані назовні, окрім до-
ставки товару й отримання грошей, створюють такі нематеріальні
активи, як, наприклад, відносини з клієнтами, визнання бренду,
репутація і новий досвід співробітництва, який набувають кліє-
нти.

Водночас відбувається і трансформація індивідуальної компе-
тентності у бік збагачення. Концептуально це зображено як на
рис. 5.4.

Дослідивши напрями передавання знань, К. Свейбі3 виокре-
мив дев’ять основних принципів удосконалення здібностей лю-
дей як усередині, так і ззовні організації (стейкхолдерів) задля
збільшення цінності (табл. 5.2).
                     

1 North K. Wissensorientire Unternehmensfuhrung, Wiesbaden, 1998. — S. 41.
2 Holsapple C.W., Singh M. The Knowledge Chain Model: Activities for Competitiveness,

Handbook on Knowledge Management 2, Springer Science & Business Media B.V., 2005. —
P. 215—251.

3 Там само.
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Рис. 5.4. Підприємство з погляду теорії знань (комунікативна модель)1

Таблиця 5.2
СПОСОБИ СТВОРЕННЯ ДОДАТКОВОЇ ЦІННОСТІ ЧЕРЕЗ УДОСКОНАЛЕННЯ

УПРАВЛІННЯ НАПРЯМКОМ ПЕРЕДАВАННЯ ЗНАНЬ

Напрямок передавання/
перетворення знань

Можливі способи вдосконалення з метою збільшення
цінності підприємства

1. Між співробітниками
Формування клімату співробітництва, зміцнення
довіри, створення командної роботи, ввідних
програм для новачків, ротації робіт, схем «майс-
тер—учень» …

2. Від співробітників до
зовнішньої структури

Ротація робіт з клієнтами, семінари по продук-
тах, навчання клієнтів …

3. Із зовнішньої струк-
тури до співробітників

Створення та підтримка добрих особистих стосун-
ків між співробітниками компанії та контрагента-
ми поза її межами

                     
1 Свейби Карл-Эрик. Теория фирмы, основанная на знаниях. Руководство к форму-

лированию стратегии / Карл-Эрик Свейби // Интеллектуальный капитал. — 2001. — Т. 2.
— № 4.
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Закінчення табл. 5.2

Напрямок передавання/
перетворення знань

Можливі способи вдосконалення з метою збільшення
цінності підприємства

4. З персональних ком-
петенцій до внутрішньої
структури

Створення та підтримка засобів, шаблонів і сис-
тем, доступ до яких був би легшим і ефективні-
шим …

5. Із внутрішньої струк-
тури до персональних
компетенцій

Удосконалення людино-машинного інтерфейсу
систем, активні процеси навчання, симулятори та
інтерактивне середовище навчання — e-learning
…

6. У зовнішній структурі

Партнерства та альянси, поліпшення
об’єктивного іміджу компанії та брендів її про-
дуктів і послуг; поліпшення якості пропозицій;
проведення семінарів і конференцій, присвяче-
них продуктам і послугам …

7. Із зовнішньої струк-
тури до внутрішньої

Удосконалення процесів обробки запитів покуп-
ців (call-центри, сервісні служби), створення аль-
янсів для вироблення нових ідей, продуктів, нау-
ково-дослідні альянси …

8. Із внутрішньої струк-
тури до зовнішньої

Підвищення ефективності організаційних систем,
засобів і процесів, підвищення обслуговування
покупців, удосконалення екстранет, відстеження
продукту, постановка e-business …

9. У внутрішній струк-
турі

Раціоналізація баз даних, побудова інтегрованих
IT-систем, поліпшення офісного простору …

Складено за: Свейби Карл-Эрик. Теория фирмы, основанная на знаниях. Руководст-
во к формулированию стратегии / Карл-Эрик Свейби // Интеллектуальный капитал. —
2001. — Т. 2. — № 4.

Дев’ять описаних процесів передавання/поширення інформа-
ції наявні у більшості організацій. Однак найчастіше вони не
скоординовані однією гармонійною чіткою стратегією, оскільки
менеджмент не має цілісного погляду на те, що може дати теорія,
заснована на знаннях. Більшість організацій має також юридичні
та культурні обмеження щодо використання знань, отже, багато
управлінських ініціатив не мають користі, проводяться даремно
або нейтралізують одна одну.

Емпіричні підтвердження ролі знань на мікрорівні знаходимо
в дослідженні авторів Д. Форея, Ф. Гаулта1: збільшення обсягу
                     

1 Foray D., Gault F. Measuring knowledge management in the business sector: First steps.
Paris. OECD and Statistics Canada, 2003.
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використовуваних підприємством знань мультиплікативно збіль-
шує продуктивність і схильність до інновацій (рис. 5.5). Визначе-
ні кореляційні коефіцієнти між управлінням неявними знаннями
та результатами діяльності фірми, а саме кореляційний зв’язок з
фінансовими показниками становить 0,479, а з інноваційною ак-
тивністю — 0,626.

Управління знаннями (+ 1 %) Схильність до інновацій (+ 4 %)
Продуктивність праці (+ 3 %)

Рис. 5.5. Ефект від застосування концепції
управління знаннями на рівні підприємства (за1)

Враховуючи великий часовий проміжок з моменту публікації
зазначеного дослідження, протягом якого відбувалося становлен-
ня економіки знань, можна констатувати стабільну тенденцію за-
доволеності результатами Knowledge Management. За підсумками
щорічного моніторингу консалтингової групи Bain&Company
(близько 1,5 тис. опитаних, 70 країн, 25 інструментів) на кінець
2010 року дану управлінську технологію застосовували 39 %
опитаних, рівень задоволеності — 3,85 (рис. 5.6).
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Рис. 5.6. Рівень задоволеності результатами менеджменту
від застосування концепції управління знаннями2

                     
1 Foray D., Gault F. Measuring knowledge management in the business sector: First steps.

Paris. OECD and Statistics Canada, 2003.
2 Knowledge Management [Електронний ресурс] // Bain&Company. — Режим доступу:

http://www.bain.com/management_tools/home.asp
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Також варто зазначити, що знання не статичні, і якщо сьогодні
підприємство володіє новаторськими знаннями, то завтра вони
можуть стати базовими (за традиційною класифікацією базові
(core) є бар’єром входу в галузь; просунуті (advanced) — форму-
ють конкурентоспроможність; новаторські (innovative) — можуть
стати основою лідерства в галузі, дозволити компанії змінювати
«правила гри»). Перевага у знаннях буде стійкою тільки в тому
разі, коли компанія, маючи переважні знання, продовжує навча-
тися, при цьому швидкість цього навчання повинна бути вищою,
ніж у конкурентів.

5.2. Наукові погляди на знання
як економічний ресурс розвитку підприємств

Сучасний етап розвитку економіки визначає її нову сутність:
джерелом зростання є як спеціалізовані, так і повсякденні знання,
в результаті використання яких, поряд з природними ресурсами,
капіталом і працею, домінуючим фактором стають процеси нако-
пичення і використання знань. Завдяки знанням, що перетворю-
ються в матеріальні та нематеріальні активи господарювання,
стимулюється розвиток економіки. У сучасному світі знання, їх
набуття й освоєння ускладнилися та потребують докладання пев-
них зусиль.

Наукова та прикладна проблематика активного переходу роз-
винутих країн до інформаційної економіки та її ресурсів ґрунто-
вно досліджувалася зарубіжними науковцями. Водночас зростан-
ня ролі нематеріальних ресурсів як вирішального фактора
розвитку економіки та вітчизняних підприємств вносить корек-
тиви у постановку та вирішення завдань управління для кожного
суб’єкта соціально-економічного середовища. Тому проблемати-
ка вивчення знань та інформації як важливих ресурсів створення
нових бізнес-моделей підприємств перебуває в центрі уваги нау-
кової спільноти.

Частка галузей підвищеного попиту на знання (високотехноло-
гічних галузей, телекомунікаційного зв’язку, фінансових і ділових
послуг) у валовому внутрішньому продукті провідних індустріаль-
них країн в середньому становить 30—35 %. У Росії цей показник
дорівнює 5—12 %. Саме такі галузі відрізняються найбільш висо-
кими темпами зростання обсягів виробництва, зайнятості, інвести-
цій, зовнішньоторговельного обігу. У розвинутих країнах інвести-
ції у фундаментальні дослідження розглядають як високоефек-
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тивний напрям витрачання державних коштів. Інвестиції у знання
в розвинутих країнах зростають швидше, ніж інвестиції в основні
фонди. З усього обсягу знань, вимірюваних у фізичних одиницях,
яким володіє людство, 90 % набуто за останні 30 років, так само як
90 % загальної кількості вчених та інженерів, підготовлених за
всю історію цивілізації, — наші сучасники. Це найбільш явні
ознаки переходу від економіки, що базується на використанні при-
родних ресурсів, до економіки, заснованої на знаннях, до нової
економічної моделі, у якій освіта й наука, дослідження й упрова-
дження їх результатів відіграють провідну роль1.

За даними Світового банку, в більшості країн ОЕСР упродовж
останніх п’ятнадцяти років зростання доданої вартості в галузях,
що ґрунтуються на знаннях, у середньому становило 3 %, що
стабільно перевищувало темпи загального економічного зростан-
ня, які не піднімалися вище 2,3 %. Частка цих галузей у сукупній
доданій вартості збільшилася в Німеччині з 51 до 60 %, у Вели-
кобританії — з 45 до 51 %, у Фінляндії — з 34 до 42 %. Порівняль-
ні переваги національних економік уже меншою мірою визнача-
ють багатство природних ресурсів або дешева робоча сила й де-
далі більше — конкурентне застосування знань та наукові інно-
вації. Сучасний суспільний прогрес є, насамперед, накопиченням
знань, що в результаті забезпечує нагромадження капіталу. В
країнах ОЕСР обсяги капіталовкладень у нематеріальні активи,
що формують національні бази знань, зокрема в професійну під-
готовку кадрів, наукові дослідження, патентування та ліцензу-
вання, програмне забезпечення для обчислювальних систем, мар-
кетинг, дорівнюють, а інколи й перевищують капіталовкладення
в основні фонди2.

За своїми якостями та властивостями знання відрізняються від
традиційних факторів виробництва. У них суперечливо поєдну-
ються справжня безмежність з рідкісністю, об’єктивний характер
з суб’єктивізмом, невичерпність із здатністю до тиражування,
імітації тощо3. На сьогодні категорія «знання» та її зміст є досить
дискусійними серед науковців. Існують різні підходи до визна-
чення й сфери застосування, тому зазвичай науковці керуються
власними доказовими базами, що є незіставними. Узагальнення
                     

1 Мильнер Б. З. Управление знаниями / Б. З. Мильнер. — М. : ИНФРА-М, 2003. —
ХІV. — 178 с.

2 Згуровський М. З. Суспільство знань та інформації — тенденції, виклики, перспек-
тиви / М. З. Згуровський // Дзеркало тижня. — 2003. — № 19 (444). — Режим доступу:
http://www.dt.ua/2000/2675/38588/

3 Чубукова О. Ю. Економіка інформації : навч. посіб. / О. Ю. Чубукова. — К. : Нора-
прінт, 2006. — 254 с.
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різних поглядів на проблему тлумачення категорії знань з ураху-
ванням сучасних ринкових умов господарювання та кризових
явищ, що відбуваються у світі, наведено у табл. 5.3.

Таблиця 5.3
ПОГЛЯДИ ВЧЕНИХ НА КАТЕГОРІЮ «ЗНАННЯ»

Автори Трактування Примітка

Климов С. М.1
Узагальнена форма фіксації тих
причинно-наслідкових зв’язків, які
містить в собі інформація. Знання є
фундаментальною основою органі-
зації будь-якого процесу

Вебер А. В.,
Данилов А. Д.,
Шифрин С. І.2

Результат відбиття інформації (даних)
інтелектуальною сутністю в часі й
контексті, які їй належать у вигляді
певних індивідуальних контекстно-
залежних інформаційних образів

Не розглянуто
знання як ресурс

Радченко Я. Ю.3
Перевірений практикою результат
пізнання дійсності, правильне відо-
браження його в мисленні людини

Кушерець В. І.4
Кінцеве відображення тієї чи іншої
сторони об’єктивної дійсності в ми-
сленні людини, виражене у вигляді
ідей (понять, уявлень про якийсь
предмет чи явище)

Харрінгтон Дж.,
Воул Ф.5

Інформація, перетворена в здатність
до ефективних дій. Знання — це су-
міш досвіду, практики, традицій,
цінностей, контекстуальної інфор-
мації, експертних оцінок і здорової
інтуїції, що надає всеохопливу пла-
тформу для оцінювання та впрова-
дження в організації нового досвіду
й інформації

Не враховано де-
фіцит у набутті
знань, не відзна-
чено, що знання є
рідкісним щодо
конкретного
практичного ви-
користання

                     
1 Климов С. М. Интеллектуальные ресурсы общества / С. М. Климов. — СПб. :

ИВЭСЭП : Знания, 2002. — 199 с.
2 Вебер А. В. Knowledge-технологии в консалтинге и управлении предприятием /

А. В. Вебер, А. Д. Данилов, С. И. Шифрин. — СПб. : Наука и Техника, 2003. — 176 с.
3 Радченко Я. Ю. Знання як стратегічний ресурс сталого економічного розвитку: ав-

тореф. дис. ... канд. екон. наук: 08.01.01 / Я. Ю. Радченко ; Харк. нац. ун-т
ім. В. Н. Каразіна. — Х., 2004. — 18 с.

4 Кушерець В. І. Знання як стратегічний ресурс суспільних трансформацій /
В. І. Кушерець. — К. : Знання України, 2002. — 248 с.

5 Харрингтон Дж. Совершенство управления знаниями / Дж. Харрингтон, Ф. Воул ;
[пер. с англ. А. Л. Раскина ; под науч. ред. А. Б. Бодина]. — М. : РИА «Стандарты и ка-
чество», 2008. — 272 с.
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Продовження табл. 5.3

Автори Трактування Примітка

Чубукова О. Ю.1

Є найважливішим інструментом,
знаряддям і предметом праці. Знання
є основним ресурсом розвитку під-
приємництва, дають змогу оператив-
но орієнтуватись у зовнішньому та
внутрішньому підприємницькому
середовищі, приймати стратегічні
рішення і реагувати на зміни ринку

Рубан В. Я.2
Як нематеріальний результат мис-
лення та як невичерпний, прогреси-
вний, такий, що зростає залежно від
його використання реальний ресурс
розвитку людства

Мільнер Б. З.3
Знання є найважливішим ресурсом
підприємства, їх не можна відокре-
мити від діяльності

Вєчорковскі
Р. З.4

Нематеріальний ресурс на основі ви-
знання їхньої релевантності для до-
сягнення цілей підприємства

Не простежено те,
що використання
знань приводить
до одержання
економічної ви-
годи через реалі-
зацію продукції
на ринку

Олексюк О. І.5

Це продукт обробки потоку повідом-
лень з навколишнього середовища,
який перебуває у залежності від мір-
кувань, уподобань і свідомості
суб’єкта сприйняття; це продукт сві-
домої та цілеспрямованої діяльності

Махлуп Ф.6
Будь-яка форма подання частин реа-
льного й передбачуваного світу на
деякому носії

Не простежено
шлях від ідеї до її
практичного ви-
користання

                     
1 Чубукова О. Ю. Економіка інформації : навч. посіб. / О. Ю. Чубукова. — К. : Нора-

прінт, 2006. — 254 с.
2 Рубан В. Я. Концепция пирамиды знаний и ее реализация / В. Я. Рубан, Г. П. Стежка,

Т. С. Бродецкая, И. Ф. Бекрешова, А. А. Юрик, Н. Ф. Нечай // Информатизация процессов
экономического развития Украины : сб. науч. тр. / [редкол.: М. Т. Матвеев, В. Я. Рубан
(науч. ред.) и др.]. — К. : ГНИИМЭ Минэкономики Украины, 1994. — С. 123—134.

3 Мильнер Б. З. Управление знаниями / Б. З. Мильнер. — М. : ИНФРА-М, 2003. —
ХІV. — 178 с.

4 Вєчорковскі Р. З. Управління знаннями при формуванні конкурентних переваг під-
приємства : автореф. дис. для здобуття наук. ступеня канд. екон. наук : 08.06.01 /
Р. З. Вєчоровські ; Східноукр. нац. ун-т ім. В. Даля. — Луганськ, 2005. — 20 с.

5 Олексюк О. І. Економіка результативності діяльності підприємства : монографія /
О. І. Олексюк. — К. : КНЕУ, 2008. — 362 с.

6 Machlup F. Knowledge, its creation, distribution and economic significance /
F. Machlup. Princeton: Princeton University Press, 1984. — Vol. III. — 146 p.
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Закінчення табл. 5.3

Автори Трактування Примітка

Слиньков В. М.1

Високо структурована (класифікова-
на, з виявленими логічними, семан-
тичними та асоціативними
зв’язками) інформація, що має вели-
ке значення для бізнесу. Знання аку-
мулюються й формують інтелектуа-
льний капітал підприємства

Не відзначено
втілення в това-
рах і послугах

Шрейдер Ю. А.2
Це локальне поняття, воно властиве
конкретному індивідууму в певний
час. Перетворюється у глобальну ка-
тегорію шляхом переходу в особли-
ву, відчужену від носія форму

Не розглянуто як
нематеріальний
ресурс

Бородіна О.3
Як «неживий» людський капітал.
Знання без конкретного їх застосу-
вання в повсякденному житті є
«мертвими»

Не відзначено
відносний дефі-
цит у набутті
знань

Вітчизняний дослідник теорії людського капіталу О. Бородіна
зазначає, що знання можна уявити як «неживий» людський капі-
тал. Для трансформування його в «живий» людський капітал не-
обхідні певні витрати зусиль на перетворення цих уявлень у
практичні трудові та життєві навички людей. Знання без конкрет-
ного їх застосування в повсякденному житті є «мертвими». Набу-
ти нові знання і не застосовувати їх на практиці — це все одно,
що зорати поле й при цьому його не засіяти. На думку О. Бороді-
ної, нові знання: підвищують індивідуальну продуктивність праці
людини; розвивають у людини ділові навички й підприємництво,
що, своєю чергою, наділяє її здатністю приймати обґрунтовані
рішення; підвищують чутливість до сприйняття нових розробок,
скорочуючи термін їх запровадження у виробництво та стиму-
люючи створення нових ідей; розвивають інтелект та індивідуаль-
ні здатності до генерування нових технологічних ідей і раціональ-

                     
1 Слиньков В. Н. Персонал и его менеджмент : практические рекомендации /

В. Н. Слиньков. — К.: КНТ, 2007. — 476 с.
2 Климов С. М. Интеллектуальные ресурсы общества / С. М. Климов. — СПб. :

ИВЭСЭП : Знания, 2002. — 199 с.
3 Бородіна О. Людський капітал як основне джерело економічного зростання /

О. Бородіна // Економіка України. — 2003. — № 7. — С. 48—53.
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ної організації виробництва відповідно до конкретних умов гос-
подарювання1.

Різноманітність авторських позицій щодо трактування кате-
горії «знання» пов’язана з активністю досліджень сучасного
етапу суспільного розвитку та спробами пояснити різницю між
знаннями та інформацією, роль знань та їх використання для
розвитку людства; формою втілення тощо. Розглянувши погля-
ди різних науковців щодо визначення категорії «знання», можна
зробити висновок, що її трактують досить широко: як результат
пізнання дійсності, як нематеріальний ресурс, як основу будь-
яких процесів, як відображення дійсності (об’єкт (власності,
впливу), процес, інструмент). Усі вони мають право на існуван-
ня, проте сьогодення та умови формування суспільства іннова-
ційного типу дозволяють трактувати категорію «знання» як сис-
темоутворювальний інваріант розвитку будь-якої економічної
системи, що самовдосконалюється через усвідомлення та вико-
ристання знань.

Дослідник з теорії організацій та управління знаннями
Б. З. Мільнер вважає, що з практичного погляду трактування цієї
категорії базується на тому, що знання не можна відокремити від
діяльності, а знання того, що, хто, як, коли, де й чому буде відбу-
ватися дія, є найважливішим ресурсом підприємства. Як резуль-
тат виконаного дослідження пропонується класифікація знань за
їх типами (див. табл. 5.4)2.

Отже, можна стверджувати, що знання є основою розробки
ідей, прийняття рішень, розробки стратегій і тактики діяльності
будь-якого об’єкта управління та господарювання, тобто реаліза-
ції підприємницький дій. Своєю чергою, підприємництво — ка-
тегорія економічна, оскільки це ризикова діяльність, заснована на
знаннях та методах їх використання з метою отримання прибут-
ку. Звідси, знання також є категорією економічною. Знання сьо-
годні, як ніколи раніше, є основою ефективного розвитку вироб-
ничих відносин, формування бізнес-планів, бізнес-процесів,
впливу на інвестиційну привабливість підприємств, тому вони є
ще й економічним ресурсом, стають об’єктом купівлі-продажу на
ринку товарів та послуг. Особливістю знання є те, що безпосеред-
нє володіння ними чи їх використання не завжди забезпечує задо-
волення потреб.

                     
1 Бородіна О. Людський капітал як основне джерело економічного зростання /

О. Бородіна // Економіка України. — 2003. — № 7. — С. 48—53.
2 Мильнер Б.З. Управление знаниями. — М.: ИНФРА-М, 2003. — ХІУ. — 178 с.
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Таблиця 5.4
КЛАСИФІКАЦІЯ ЗНАНЬ ЗА ЇХ ТИПАМИ

Типи знань Характеристика типів знань

Знання «що»

Основний зміст знання. Представляє загальноприйняті
«факти», а також досвід і доступ до навчання. Напри-
клад, кваліфікований робітник інстинктивно знає, що
причиною поломки є певний вузол. Професіонали мо-
жуть миттєво оцінити ситуацію набагато швидше, ніж
безліч варіантів аналізу, заснованих на використанні ін-
формаційних технологій

Знання «як»

Це знання того, як виконувати дії. Частково це знання
проявляється в організаційних процедурах, але на прак-
тиці воно здебільшого має неявний характер і перебуває
в головах людей. Нові методи модернізації процесів на-
роджуються із практики швидше, ніж знаходять своє вті-
лення в інструкціях і процедурах. Опанування знання
«як» (ноу-хау) залежить від навичок і досвіду, на розви-
ток і вдосконалювання яких потрібен час

Знання «хто»

Знання «хто» може допомогти. Як й інші категорії, знан-
ня ґрунтуються деякою мірою на судженні і здатності
оцінити навички та сильні сторони іншої людини. При-
клад — фахівці, зв’язані в єдину мережу в організації, є
природним джерелом такої інформації. Вони можуть не
знати, як вирішити вашу проблему, та знають, хто може
її вирішити

Знання «коли»
Почуття часу. Наприклад, кваліфіковані брокери начебто
мають чуття купувати, коли всі продають. Деякі підпри-
ємства перетворили в перевагу своє вміння визначити
точний час поглинання або виходу на ринок

Знання «де»
Знання, де найкраще діяти. Рушійні сили змін підсилю-
ють свій вплив або досягають критичної маси в певних
місцях, де концентруються люди з певною кваліфікацією

Знання «чому»

Припускає більш широкий контекст і бачення, ніж попе-
редні типи знання. Таке знання дозволяє людям почина-
ти вирішувати неструктуровані проблеми у найкращий
спосіб. Наприклад, задоволення потреб клієнта прийнят-
ним для організації способом, а не беззаперечне дотри-
мання процедури

Знання як економічний ресурс є рідкісними щодо конкретного
практичного використання, а їх накопичення характеризується
дедалі більшою спеціалізацією, яка спричиняє обмеження окре-
мих професійних знань. Самі знання рідко є предметом купівлі-
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продажу в чистому вигляді, в основному вони втілюються у то-
варах чи послугах. Як економічний ресурс знання представлені в
ринковій вартості товарів або послуг через найману працю. Отже,
знання є частиною вартості товарів або послуги як ресурс, вико-
ристаний під час їх виробництва чи надання. Цінність знання як
економічного ресурсу полягає у впливі на підвищення продукти-
вності праці, ефективність виробничих процесів, економність ре-
сурсів та зменшення витрат виробництва, зростання якості й нау-
комісткості продукції, що в результаті збільшує додану вартість.

Знання є одним із суспільних благ. Поява нових знань і поши-
рення серед людей відбувається через їх усвідомлення та викорис-
тання. Знання є необхідним елементом життя суспільства: зі збіль-
шенням обсягу знань, що передається виробничим процесом,
зростає частка знань, яка в ньому використовується і впливає на
збільшення частки творчості та накопичення нових знань. Отже,
знання є гранично невичерпним, таким, що прогресивно зростає
залежно від рівня його використання ресурсом, а людина висту-
пає унікальним носієм та власником знань.

Виходячи з цього, можна зробити такі висновки, що знання:
1) наявні в будь-якій діяльності; 2) є інструментом, що впливає на
діяльність людини та її результати; 3) не є товаром у чистому ви-
гляді, проте впливають на вартість будь-якого товару чи послуги;
4) характеризуються прогностичністю (володіючи окремими знан-
нями, можна припустити наявність певних прогалин); 5) їх корис-
ність залежать від корисності товару, дій чи рішень для конкретного
споживача; 6) їхня вартість визначена вартістю рішень, отриманих
за їх допомогою; 7) є об’єктом купівлі-продажу як економічне благо
на ринку товарів і послуг та ринку ресурсів; 8) відносно рідкісний
ресурс; 9) мають відносний дефіцит в отриманні та дефіцит отри-
мання через проблеми, що ускладнюють пошуки; 10) рідкісні з по-
гляду застосування в певній заданій ситуації; 11) є основою для
вдосконалення, підвищують ефективність будь-яких процесів, під-
вищують професійну компетентність.

Враховуючи викладене, можна стверджувати, що знання ма-
ють певні конкурентні переваги перед іншими ресурсами. Ці пе-
реваги досягаються через надання споживачам більших благ: або
за рахунок реалізації дешевшої продукції, або завдяки пропозиції
високоякісних продуктів з набором додаткових послуг, проте за
порівняно вищими цінами.

На наш погляд, саме знання є тим ресурсом, за допомогою якого
людина володіє свободою вибору та приймає економічно раціона-
льні й оптимальні рішення з урахуванням усіх наявних можливос-
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тей і умов, відповідно до своїх особистих інтересів, мети й пріори-
тетів. Загальновідомо, що будь-яка теорія без зворотного зв’язку з
практикою втрачає цінність і сенс. Практика формує попит на тео-
ретичні дослідження, дає матеріал для наукового аналізу та остато-
чно оцінює життєвість будь-якої теорії. Практика веде до знання,
знання — до передбачення, передбачення — до раціональних дій,
дія — до вдосконалення практики. Такий цикл зв’язків постійно по-
вторюється, щоразу піднімаючись на вищий рівень (рис. 5.7).

Дійсність Знання РезультатДіяльність

Рис. 5.7. Взаємозв’язок теорії з практикою

Дослідження свідчать, що саме засвоєння людиною інформа-
ції та знань можна прирівняти до виробництва нового знання; а їх
передавання іншим людям не зменшує кількості цього ресурсу,
тобто він є практично невичерпним. Доступ до цього специфіч-
ного ресурсу обмежений, оскільки знання відмінні від більшості
індустріальних благ своєю рідкісністю й невідтворенням, а затра-
ти, необхідні для їх створення, непропорційні отриманим резуль-
татам. Тому цінність знання визначають закони цін монопольних
благ, і його творці — окремі особи чи цілі групи — перебувають
у винятковому становищі щодо інших. Отже, можна зробити ви-
сновок, що окремі індивіди, соціальні групи, нації користуються
сьогодні перевагами технологічного процесу, розпоряджаються
прибутковими ресурсами, які вони придбали в результаті ринко-
вого обміну або створили своєю творчою діяльністю.

Створення та використання знань, втілених у товарах та послу-
гах, відбувається під впливом конкуренції на ринку, але водночас
вона створює перешкоди цим процесам, намагаючись урівноважити
їх з реальними фінансовими можливостями бізнесу. Швидкість за-
провадження нової техніки пов’язана з можливістю її виробничого
використання. Нові продукти й технології можуть повільно запро-
ваджуватися через власну високу ціну не тільки для виробника, а й
для споживача. Втілення знання як економічного ресурсу визначене
його економічною ефективністю через доходи та витрати. Світова
конкуренція вимагає такого рівня ефективності та новаторства, який
може бути забезпечений лише за постійного зростання використан-
ня професійних знань, підприємства змушені оновлювати знання
працівників й максимально ефективно їх застосувати.

Перетворення інформації та знань у більш вагомий фактор виро-
бництва приводить до фундаментальних змін у характері праці й
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капіталу. Це дозволяє збільшувати прибутковість і, відповідно, рин-
кову вартість підприємств, яка дедалі більше залежить від величини
інтелектуального капіталу. Цінність нематеріальних ресурсів для
підприємства визначається їх важливістю для реалізації стратегії
підприємства, для формування задоволення споживачів і конкурент-
них переваг, для розвитку, своєчасної трансформації підприємства.

В інформаційній економіці, тобто «економіці знань», пріори-
тетними ресурсами стають знання людей та їх доступ до інфор-
мації. Факторами конкурентоспроможності підприємств та еко-
номіки загалом стають знання та інтелектуальний капітал. Тому
організація, використання й управління нематеріальними ресур-
сами потребують розробки особливих підходів до створення, по-
ширення та ефективного застосування знань.

Фахівці вважають, що в організаціях у тій чи іншій формі ви-
користовуються лише 20 % усіх знань, що стають «явними»; це
означає, що 80 % є незатребуваними. Вони залишаються в серцях
і розумі співробітників організацій. Доступ до цих «невираже-
них» знань може бути отриманий тільки під час взаємодії людей.
Основним механізмом для створення високоцінних професійних
знань та їх застосування є спілкування серед співробітників, які
спільно працюють у межах конкретної організації, а таке спілку-
вання цілком перебуває у сфері впливу співтовариств1.

Як підтверджують світові дослідження останніх років, уплив
професійних знань на успішність життєдіяльності компаній є
суттєвим:

— 38 % часу співробітника в середньому витрачається на по-
шук інформації («Training and Development»);

— 50 % умінь співробітника застарівають протягом 3—5 років
(Merrill Lynch «The Book of Knowledge»);

— без використання на практиці й тренування люди забува-
ють 25 % вивченого через 6 годин і 33 % — через добу («Training
and Development»);

— близько 50 % корпорацій США використовують технології
дистанційного навчання (LeamFrame «e-leaming facts»);

— на кожний долар, витрачений на навчання, приріст продукти-
вності становить близько $30 за 3 роки (за матеріалами Motorola);

— середня компанія з Fortune 500 втрачає близько $64 міль-
йонів на рік через неефективне управління знаннями («Training
and Development»);

                     
1 Криштафович А. Н. Управління знаннями — перспективний напрямок менедж-

менту / А. Н. Криштафович // Управління та маркетинг. — 2003. — № 1. — С. 22—25.
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— у найближчі роки роль e-learning зросте до 60 % від усього об-
сягу корпоративного навчання у світі (LeamFrame «e-leaming facts»)1.

Незважаючи на те, що точно й достовірно виміряти знання на
підприємстві неможливо, існують деякі критерії вимірювання їх
економічного еквіваленту. Специфіка знань формує певні обме-
ження під час використання вже наявних показників та розробки
нових індикаторів економіки знань:

по-перше, не існує будь-яких усталених моделей або проце-
дур, що дозволяють встановити однозначну відповідність між ви-
тратами на виробництво знань і новими набутими знаннями;

по-друге, практично неможливо визначити весь набір ресурсів,
що витрачаються на виробництво знань, включаючи й ті знання, що
виступають як ресурс. Можливості сучасної економічної науки да-
лекі від побудови рахунків і балансів знань, подібних національним
рахункам, що застосовуються у міжнародній статистиці;

по-третє, знання не можуть бути агрегованими, оскільки не
можуть бути виміряні в єдиній системі заходів, у кожному разі
знання унікальні;

по-четверте, нове знання не можна механічно додавати до
безлічі існуючих, елементи яких становлять певні набори знань
про щось2.

Водночас неможливо провести деяку аналогію інвентаризації
знань, позначивши серед них «придатні до вживання» і «застарі-
лі». Нове знання — категорія якісна і швидше розширює картину
світу, ніж детермінує її в певні моменти часу, навіть тоді, коли
спростовує раніше усталені уявлення про який-небудь предмет
або явище. З погляду економіки знань, існує потреба у форму-
ванні набору індикаторів і відповідних аналітичних інструментів,
що дозволяють оцінити такі функціональні аспекти економіки
знань:

 ресурсний (грошові, матеріальні, трудові, інформаційні ви-
трати на виробництво знань);

 формування активів знань (капітал, виражений в тих чи ін-
ших видах знань, і відповідні потоки);

 результативний (нові знання та ефективність використання
ресурсів знань);

 мережевий (мережеві взаємодії з передавання знань і сту-
пінь їх поширення);
                     

1 Соболєва Н. Business Education Review. — 2007. — № 1. — С. 31.
2 Пипия Л. К. Потребности и возможности измерения экономики знаний [Електро-

нний ресурс] / Л. К. Пипия. — Режим доступа: http://www.issras.ru/papers/inn97_2006_
Pipiya.php
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 навчальний (освіта, а також передавання і засвоєння
знань)1.

Найбільш розробленою частиною вивчення економіки знань є
набори індикаторів для оцінювання витрат на виробництво знань.
Джерелом для них служать широко використовувані статистичні
показники науки та інновацій, патентної статистики і статистики
технологічного обміну. Наприклад, витрати на знання можуть бути
описані групами індикаторів, які містять як фінансові характерис-
тики, так і показники наявного потенціалу знань, є «вхідним» ре-
сурсом для виробництва нових знань: витрати на дослідження і роз-
робки; показники кадрового потенціалу науки; показники об’єктів
інтелектуальної власності — патентів, винаходів, промислових зра-
зків; дані балансу платежів за покупку або продаж технологій2.

Дійсність свідчить про те, що безпосередній вплив наукових
знань на економічний розвиток і зростання прибутковості під-
приємств сприяє пошуку та розвитку нових технологій, зменшує
бар’єри між різними бізнес-процесами. Це, своєю чергою, впли-
ває на підвищення конкурентоспроможності підприємств за ра-
хунок використання системи знань та інформації, навичок пра-
цівників і технологій, якими володіє персонал конкретного
підприємства, що є ядром його конкурентних переваг. Підприєм-
ство, орієнтоване на знання, за рахунок активного й ефективного
використання знань своїх працівників, управління набуттям
знань, безперервним навчанням фахівців, утіленням знань цілес-
прямовано впливає на результативність та прибутковість діяль-
ності. Управління знаннями стає чинником забезпечення конку-
рентних переваг та підвищення прибутковості підприємства як
фактора інвестиційної привабливості, надзвичайно актуальним
для сучасних українських підприємств.

5.3. Формування нових корпоративних знань
на основі сучасних технологій залучення
ресурсів на публічних ринках капіталу

Будь-які знання, що ними володіє підприємство — це є його
ресурси, які можуть проявлятися у різних формах та, у разі їх
унікальності, надавати йому конкуретних переваг. Досліджуючи
                     

1 Пипия Л. К. Потребности и возможности измерения экономики знаний [Електро-
нний ресурс] / Л. К. Пипия. — Режим доступа: http://www.issras.ru/papers/inn97_2006_
Pipiya.php

2 Пипия Л. К. Потребности и возможности измерения экономики знаний /
Л. К. Пипия. — Режим доступу : http://www.issras.ru/papers/inn97_2006_Pipiya.php
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причини невдач підприємств, які дотримувалися логіки ринково-
го позиціонування, науковці дійшли загального висновку про те,
що їх керівники були неспроможними оновлювати свої уявлення
про оточення, місію бізнесу та його ключові компетенції.
Д. Аакер сформулював такий погляд на дану проблематику:
«Конкуренція «правильним» способом на «правильному» ринку
може приносити виключно високі прибутки, але тільки протягом
обмеженого проміжку часу… Конкуренція на основі ключових
компетенцій корпорації створює платформу для стійкої конкурент-
ної переваги… і довгостроково високих результатів. Якщо ж у під-
приємства немає переваги над суперником, яку важко відтворити
чи якому важко будь-що протиставити, то довгострокові високі
результати, скоріше за все, будуть ілюзорними…»1.

Сьогодні теорія створення організаційного знання є обов’яз-
ковою складовою теоретичного базису стратегічного управління
підприємством. В. Бурр у розробленій ним концепції стійких
конкурентних переваг акцентує увагу на тому, що основними
умовами, які дозволяють підприємству їх формувати є: по-перше,
наявна на підприємстві визначена база знань; по-друге, можли-
вість накопичення експліцитних та імпліцитних знань, що ініці-
юють колективні процеси навчання; по-третє, кодифікація нако-
пиченого досвіду у вигляді формальних процедур або технологій
та його закріплення у певних і розмежованих сферах та функціях
підприємства2.

Знання, як складова економічних ресурсів підприємства, мо-
жуть набувати різного значення та змісту. Сучасні тенденції гло-
балізації діяльності сформували новий вид корпоративних знань
— як залучати необхідний розмір ресурсів для розвитку на зов-
нішніх ринках капіталу. Особливо актуальною ця проблематика є
для публічних акціонерних товариств (ПАТ), які за специфікою
своєї організаційно-правової форми є найбільш чутливими до
модифікації технологій залучення додаткових інвестицій.

Ключовою особливістю ПАТ є відкритість характеристик їх
діяльності для зовнішніх користувачів, насамперед для наяв-
них та потенційних інвесторів. Приймаючи рішення про пере-
хід до такого виду підприємництва, бізнес-структури тим са-
мим беруть зобов’язання працювати відкрито, а це передусім
означає, що будь-яка фізична чи юридична особа має доступ
                     

1 Aaker D. A. Managing assets and skills: the key to sustainable competitive advantage //
California Management review.: № 31 (2). — 1989. — Р. 91—106.

2 Бурр В. Концепция устойчивого конкурентного преимущества / В. Бурр // Пробле-
мы теории и практики управления. — 2003. — № 3. — С. 107—113.
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до ключової інформації про розвиток підприємства, його стра-
тегічні наміри, організаційну структуру, поточну активність,
фінансову ситуацію тощо. Такі дані, за світовою практикою,
розкриваються менеджментом ПАТ, як мінімум, на щорічній
основі. Отже, наявні та потенційні стейкхолдери можуть від-
стежувати динаміку розвитку підприємства за всіма напрямами
його діяльності. Для вітчизняних ПАТ прийняття таких умов
ведення бізнесу є значним кроком у напрямі узгодження діяль-
ності з міжнародними стандартами, що відкриває нові можли-
вості до залучення інвесторів, виходу на глобальні ринки капі-
талу, товарів і послуг, посилення конкурентних переваг та
привабливості.

За сучасних умов публічні акціонерні товариства, особливо
орієнтовані на динамічний розвиток, намагаються отримати кош-
ти за рахунок використання сучасних технологій залучення, при-
кладом яких є первинне публічне розміщення (IPO) або приватне
розміщення (PP) акцій. Світові тенденції інвестування свідчать
про поширення практики публічного залучення інвестиційних
ресурсів.

Особливості діяльності публічних акціонерних товариств,
пов’язані зі специфікою сутності цієї форми господарювання,
полягають у підвищених, порівняно з іншими організаційними
формами, зобов’язаннях перед акціонерами та потенційними
інвесторами постійно покращувати свою інвестиційну приваб-
ливість, демонструючи транспарентність та ефективність за
всіма напрямами діяльності. Результатом такого функціону-
вання є зростання ринкової вартості підприємства і високі рей-
тинги котирувань його акцій на фондових біржах, присутність
на яких є обов’язковою вимогою для публічного підприємства.
Однією з основних переваг публічного акціонерного товарист-
ва є значно більші масштаби та можливості отримання необ-
хідних для ефективного розвитку інвестиційних ресурсів. До-
ведено, що публічне розміщення акцій на ринках капіталу
відкриває для підприємства практично необмежений у часі та
обсягах доступ до інвестицій, яким підприємство керує авто-
номно залежно від власних потреб і можливостей. Технології
залучення інвестиційних ресурсів на міжнародних ринках ка-
піталу, як елемент корпоративних знань, також є складовою
управління вартістю підприємства.

У табл. 5.5 подано найпоширеніші та широко застосовувані
у міжнародній практиці технології залучення інвестиційних
ресурсів на публічних ринках капіталу.
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Вимоги до ІРО, як основної та найбільш комплексної методи-
ки залучення капіталу, є досить жорсткими та можуть варіювати
залежно від обраного для розміщення торговельного майданчика.
У результаті досліджень специфіки первинного розміщення акцій
виявлено, що для його успішного проведення підприємству по-
трібно врахувати розглянуті нижче моменти.

По-перше, керівництво має чітко розуміти основні фактори вар-
тості та націлювати компанію на реалізацію відповідної концепції
створення вартості ще до розміщення. Варто додати, що інвестицій-
ну привабливість істотно підвищує лідерство у галузі, позитивна
динаміка діяльності порівняно з головними конкурентами. Також
підприємству необхідно демонструвати потенціал зростання.

По-друге, компанія має бути підготовленою до функціонування у
режимі публічної, оскільки виведення акцій на відкритий ринок при-
зводить до реструктуризації власності та механізмів прийняття рі-
шень. Якщо приватне акціонерне товариство повністю контролюєть-
ся одним або кількома власниками, то після розміщення акцій
ситуація змінюється кардинально: коло акціонерів значно розширю-
ється, а роль теперішніх власників в управлінні істотно обмежується.
Для вирішення цього дисонансу використовуються механізми, які б
дозволяли у нових умовах захистити інтереси інвесторів. З цією ме-
тою створюються відповідні представницькі структури, до складу
яких вводяться представники інвесторів або незалежні директори, що
гарантуватимуть дотримання прав інвесторів та прийняття всіх важ-
ливих рішень обґрунтовано. При цьому побудована стратегія діяль-
ності підприємства повинна бути прозорою, але невразливою, тобто
мати баланс між необхідністю розкривати більше інформації, не роз-
голошуючи при цьому таємниці конкурентам чи іншим сторонам.

По-третє, керівництву потрібно розробити ефективну інформа-
ційну кампанію відповідно до сформульованої привабливої для інве-
сторів концепції створення вартості. Найоптимальнішим варіантом є
формування комунікаційної стратегії, високопрофесійного відділу зі
зв’язків з інвесторами, який відповідатиме за налагодження стандар-
тизованих та ефективних процедур збирання та поширення інформа-
ції. З погляду форми і змісту — треба коректно доносити до широко-
го загалу інформацію про діяльність, у тому числі й негативну.

По-четверте, важливим для репутації підприємства є правильне уп-
равління процесом первинного розміщення й налагодження взаємодії
зі всіма залученими сторонами. Це положення має виключне значення
для вітчизняних підприємств. На думку експертів, необхідною є й пе-
вна критична маса — у разі розміщення на міжнародних майданчиках
оборот підприємства повинен сягати не менше 500 млн доларів
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США1. Також у процесі ІРО емітенту потрібно у стислі терміни вико-
нати досить широкий спектр робіт для приведення підприємства у
відповідність до вимог. Тому якість розміщення багато в чому зале-
жить від того, наскільки добре компанія управлятиме цим процесом
від початку до кінця. Зазвичай він триває приблизно 20 тижнів та про-
ходить у три етапи, після чого розпочнеться торгівля акціями на біржі.

Перший етап полягає у підготовці та перевірці компанією необхід-
ної документації. Інвестиційні банки, консультанти, аудитори прово-
дять due diligence. Розробляється пов’язана з розміщенням маркетин-
гова та PR-кампанія. На другому етапі проспект емісії та заявка на
лістинг подаються у регулювальні органи, емісія затверджується, уто-
чнюється проспект емісії, готуються презентації для аналітиків та ін-
весторів. На завершальному етапі проводяться презентації, перегля-
даються матеріали, щоб не допустити розголошення закритої інфор-
мації, приймаються рішення щодо ціни угоди та угода закривається.

Тут важливо попередити можливе заниження ціни акцій шляхом
згуртування всіх залучених сторін (інвестиційних банків, аналітиків
тощо) та чіткої координації їх дій. Для інвесторів важливо розуміти,
на що підуть отримані від ІРО кошти, яка сума розміщення та част-
ка пакета акцій, що пропонуються. Також звертається увага на стра-
тегію і ступінь зрілості бізнесу, стан корпоративного управління та
організаційну готовність підприємства функціонувати як публічне.
Важливе значення має той факт, наскільки переконливою та при-
вабливою є концепція створення вартості.

Мезонінне фінансування можна вважати одним з альтернатив-
них джерел залучення інвестиційних ресурсів, за нашими спостере-
женнями, воно не є надто поширеним серед вітчизняних компаній.
Термін «мезонінне фінансування» (від італ. Mezzanine (півповерх))
використовується для узагальнення гібридних форм фінансування,
як щось середнє між боргом та власністю, передбачає купівлю ці-
льової фірми та її перетворення на головного акціонера. Це, на нашу
думку, адекватний фінансовий інструмент для змін у структурі вла-
сності або для створення дочірніх компаній бізнесу. Основною ме-
тою мезонінного фінансування є заповнення прогалин у структурі
капіталу підприємства — коли воно не може отримати від позича-
льників додаткові кошти, оскільки компонент власності замалий
для угоди. Така форма фінансування є прийнятною для бізнесу зі
стабільними прибутками, вона забезпечує зростання та розширення
фінансування, захищає від фінансового дефіциту й надає капітальне

                     
1 Тюільє Д. Достукатися до інвестора / Д. Тюільє, В. Аузан. // Вісн.

McKinsey&Company. — 2005. — № 12. — С. 87—95; 90.
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забезпечення для бізнес-проектів, для яких традиційне боргове фі-
нансування або неможливе, або не доступне.

Мезонінне фінансування відбувається у формі акціонерних варра-
нтів (акцій на пред’явника), за якими купонні виплати здійснюються
одноразово або на вимогу. Це дає раціональність для ставки дохідно-
сті, яка зазвичай вища, ніж для позикових форм та дещо нижча, ніж
для акціонування. Відсоток доходу для мезонінних інвесторів стано-
вить 15—20 %. Профіль ризику повернення залежить від специфічної
структури мезонінного фінансування, яке відзначається гнучкою
структурою повернення та його термінів для мезонінних інструмен-
тів залежно від позицій ліквідності підприємства. Практикою доведе-
но, що у разі банкрутства мезонінні фонди трактуються як квазівлас-
ність чистої власності, тобто інвестори мають пріоритетне право на
отримання відшкодувань порівняно з власниками акцій1.

Місце мезонінних інвестиційних ресурсів у структурі капіталу
підприємства та їх основні різновиди подано на рис. 5.8.

Оборотні
активи Зобов’язання

Фінансові інструменти,
що використовуються

Вид активів Структура та переважне
джерело фінансування

Основні
засоби

Мезонінне
фінансування

Власний
капітал

Субординовані кредити
Синдиковані кредити
Негласна участь

Часткове кредитування
Права участі у доходах

Облігації, що конвертуються
Облігації з векселями

Захист активів

Нерозподілений прибуток
Акції

Капітальні внески від акціонерів
Статутний капітал (приватний

акціонерний капітал)

Банківські позики
Облігації

Кредити постачальників
Кредити під проектне

фінансування
Аванси клієнтів

Рис. 5.8. Місце і склад мезонінних інвестиційних ресурсів
у структурі капіталу підприємства

                     
1 Рикертсен Р. Выкуп бизнеса менеджерами. Советы инсайдера : пер. с англ. / Р. Рикертсен,

Р. Гюнтер. — М. : Альпина Бизнес Букс, 2004; Брейли Р. Принципы корпоративных финансов :
пер. с англ. / Р. Брейли, С. Майерс. — 7-е изд. — М. : ЗАО «Олимп-Бизнес», 2004; Каширин А. И.
Венчурное инвестирование в России / А. И. Каширин, А. С. Семенов. — М. : Вершина, 2007.
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Обсяги та джерела формування й алокації інвестиційних ресурсів
підприємствами багато в чому визначаються вартістю їх залучення,
при цьому середньозважена вартість інвестиційного капіталу, що
формується, повинна обов’язково зіставлятися з розміром ефекту від
його використання у процесі інвестування. Отже, залучення інвести-
ційних ресурсів має бути економічно виправданим та здійснюватися
з мінімально можливими витратами для підприємства.

Управління інвестиційним забезпеченням діяльності публічного
підприємства передбачає її функціонування на публічних ринках
капіталу, що майже автоматично визначає вектор і формат її основ-
них параметрів поточної та стратегічної активності. Приймаючи
рішення про вихід на міжнародні ринки капіталу, підприємства від-
кривають собі доступ до ресурсів, здатних забезпечити їх інвести-
ційні потреби у розвитку. Водночас нами визначено, що підприємс-
тва зобов’язують себе відповідати трьом групам критеріїв доціль-
ності під час презентації публічному інвестору (табл. 5.6).

Таблиця 5.6
КРИТЕРІЇ ІНВЕСТИЦІЙНОЇ ПРИВАБЛИВОСТІ ПАТ

ДЛЯ ПУБЛІЧНИХ РИНКІВ КАПІТАЛУ

Вимоги до діяльності
ПАТ

Вимоги до корпоративного
управління і засад ведення

бізнесу
Вимоги до стратегії

розвитку

Успішна діяльність зі
значною часткою на
профільному ринку

Чітка і прозора логіка ор-
ганізаційної структури
підприємства

Професійна команда
менеджерів

Стійкі конкурентні по-
зиції

Регулярно оприлюднюва-
на фінансова звітність,
підготовлена відповідно
до МСБО (IFRS)

Чітко сформульована
корпоративна страте-
гія (стратегія розвитку
бізнесу)

Зростаюча га-
лузь/сектор

Розвинута корпоративна
культура управління та
політика комунікації з ін-
весторами

Чітко сформульована
фінансова стратегія,
спрямована на зрос-
тання капіталізації бі-
знесу

Рентабельність, зіста-
вна середній по галузі

Ефективна дивідендна
політика
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Для успішного позиціонування підприємства на міжнародних
ринках капіталу та ефективного використання технологій залучення
публічних інвестиційних ресурсів, окрім організаційних вимог, та-
ких як наявність корпоративної культури управління, чіткої органі-
заційної структури, відкритої інформаційної політики за певними
аспектами діяльності, існує ще й низка фінансово-економічних —
оптимальне співвідношення показників рентабельності інвестовано-
го капіталу та середньозваженої його вартості (понад 1), оборот під-
приємства не менше 500 млн доларів США тощо.

Недотримання зазначених вище вимог призводить у подаль-
шому до недооцінки підприємства на міжнародних ринках капі-
талу, недоотримання потенційно можливого обсягу інвестицій-
них ресурсів та погіршення привабливості підприємства і його
репутації, як нездатного адекватно й ефективно управляти проце-
сом залучення, а отже й інвестиційним забезпеченням своєї діяль-
ності. Названими причинами ми пояснюємо потребу надретельно-
го всебічного аналізу активності підприємства та підготовчої ро-
боти, спрямованої на досягнення відповідності встановленим ви-
могам для здобуття максимальної ефективності.

Нами виявлено, що технології використання інвестиційних
ресурсів залежать від стадій життєвого циклу, на яких перебуває
підприємство у даний період часу. Особливості такого фінансу-
вання відтворює рис. 5.9.
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Приватні інвестиції
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Рис. 5.9. Залежність технологій залучення інвестицій
від стадій життєвого циклу підприємства
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Як бачимо, форми інвестиційного забезпечення діяльності під-
приємства дуже залежні від стадії розвитку підприємства. Прави-
льний вибір адекватних інвестиційних інструментів є гарантом
отримання максимального ефекту від їх використання. Таким чи-
ном, публічні інвестиції доцільні на стадії стабільного зростання.
Також, приймаючи до уваги стадію життєвого циклу розвитку
підприємства, важливим моментом залишається урахування та
пов’язання її із загальною інвестиційною концепцією розвитку.

У межах цього фокусом є публічні підприємства, однією зі страте-
гічних цілей яких, у контексті інвестиційного забезпечення їх діяль-
ності, є отримання доступу до потрібних для розвитку інвестиційних
ресурсів, що можливе через ефективну присутність на міжнародних
ринках капіталу. На рис. 5.9 подано в ієрархічному порядку найпо-
ширеніші технології залучення коштів (варіації приватного й публіч-
ного первинного та повторного залучень), які стратегічною метою
мають повторні публічні розміщення акцій як багаторазовий та керо-
ваний переважно самою компанією доступ до практично необмеже-
них обсягів інвестиційних ресурсів. Технології залучення публічних
інвестиційних ресурсів за рахунок різноманітності форм реалізації
потребують урахування особливостей їх використання залежно від
потенційної дії об’єктивних і суб’єктивних чинників.

На рис. 5.10 у формі матриці деталізовано залежність і взаємо-
зв’язок еволюції технологій інвестування залежно від фаз життєвого
циклу підприємства. У квадранті 1 розміщено технологію залучення
публічного капіталу ІРО як попередній етап перед повторним роз-
міщенням SPO. Компанія, що перебуває у цьому квадранті, має ус-
пішний бізнес, який можливо розширювати нешвидкими темпами,
зіставними з темпами зростання ВВП на ринку (фаза життєвого ци-
клу — «розширення»). Для реалізації цього розширення компанія
повинна прийняти рішення про проведення ІРО або повторні роз-
міщення (PPO, DPO) як найбільш прийнятні технології для даної
ситуації. Проведення приватного розміщення у такому положенні,
на думку експертів, означає небажання підприємства виконати фо-
рмальні вимоги біржі для розміщення на ній акцій і згоду необґрун-
товано знизити власну капіталізацію та залучити капітал за вищою
ціною (оскільки механізм ціноутворення при ІРО на акції та при РР
на депозитарні розписки дещо різниться)1.
                     

1 Балашов В. Г. IPO и стоимость российских компаний: мода и реалии / В. Г. Балашов,
В. А. Ириков, С. И. Иванова, Г. Р. Марголит. — М. : Дело, 2008.; Брейли Р. Принципы корпора-
тивных финансов : пер. с англ. / Р. Брейли, С. Майерс. — 7-е изд. — М. : ЗАО «Олимп-Бизнес»,
2004.; Геддес Р. IPO и последующие размещения акций / Р. Геддес. — М. : Олимп Бизнес Букс.
— 2008. — С. 352.; Котельников В. Ю. Венчурное инвестирование от А до Я: как сделать проект



328
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Рис. 5.10. Матриця «Технології залучення
інвестиційних ресурсів/фази життєвого циклу підприємства»

Якщо компанія перебуває у квадранті 2, то приватне розмі-
щення є досить виправданою технологією залучення публічного
капіталу, оскільки рівень її розвитку не дозволить провести пов-
ноцінне ІРО. Це пов’язано з тим, що в основному публічні інвес-
тори не зацікавлені надавати капітал компаніям, бізнес яких пе-
ребуває на стадії життєвого циклу «швидке зростання». Публічні
інвестори мають низку менш ризикових альтернатив розміщення
свого капіталу. Ризики фази «швидке зростання» пов’язані із ша-
нсами стрімкого зростання, відкритими перед компанією. Такі
підприємства шукають можливості залучення інвестиційних ре-
сурсів для фінансування інвестиційних проектів, які дозволять
досягти значних темпів зростання, першими зайняти частку рин-
ку у вільній ніші. Однак публічні інвестори, що звикли до темпів
зростання підприємств, аналогічних темпам зростання ВВП, не
можуть коректно спрогнозувати їх майбутнє, не розуміють їх бі-
знесу, не вірять в їх плани та стратегії і, відповідно, не бажають
інвестувати у ці підприємства. Залучати потрібні для розвитку
інвестиційні ресурси у такій ситуації компаніям доцільно через
фонди прямих інвестицій, які крім грошей інвестують свої дина-
                                                                                                             
привлекательным для инвестора : полное пошаговое руководство / В. Ю. Котельников. — М. :
Эксмо, 2009; Лукашов А. В. IPO от I до O : пособие для финансовых директоров и инвестицион-
ных аналитиков / А. В. Лукашов, А. Е. Могин. — М. : Альпина Бизнес Букс, 2008. — С. 257.
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мічні компетенції у сфері фінансового та корпоративного мене-
джменту, а також свої ділові зв’язки на комерційних ринках.

Для інвестиційного забезпечення діяльності компаній квадра-
нта 3 найдоцільнішою є технологія LBO-фондів, які намагаються
розвинути її, вивести на біржу та продати. Інколи, перед прове-
денням первинного розміщення LBO-фонди залучають мезонінне
інвестування від інших прямих інвесторів, яких називають
PreIPO-фондами. У даному квадранті ми не згадували про МВО-
фонди, оскільки вони намагаються продати проінвестовану ком-
панію менеджерам — ініціаторам інвестиційного проекту. Однак,
якщо МВО-фонд дістає можливість вивести компанію на біржу
та провести повторне розміщення, він працює як LBO-фонд1.

Мезонінне фінансування — останній вид фінансування перед
ІРО, на відміну від приватного розміщення, коли компанія обіцяє
інвесторам провести публічне розміщення через певний час, тим
самим створюючи умови для цільового заробітку інвестора, у
цьому разі інвестор може отримати свій цільовий заробіток без
ІРО. На перший погляд, мезонінне фінансування — це борг, од-
нак він може бути у будь-який момент конвертований в акції. Та-
кож під час обговорення умов отримання мезонінних інвестицій-
них ресурсів розрахунок частки у власному капіталі здійснюється
у такий самий спосіб, як і для інших прямих інвесторів. Інколи
мезонінний інвестор може профінансувати діяльність підприємс-
тва, яке не мало прямих інвесторів. Особливо така ситуація хара-
ктерна для життєвого циклу підприємства «зрілість». Отже, жит-
тєвий цикл розвитку підприємства має вирішальний вплив на
вибір форм інвестиційного забезпечення його діяльності та зумо-
влює вибір оптимальних технологій формування й використання
необхідних інвестиційних ресурсів.

У сегменті публічного капіталу результати дослідження пока-
зали, що найефективнішим стратегічним варіантом інвестування
є повторне розміщення акцій як найприбутковіший вид інвести-
цій або продаж бізнесу стратегічному інвестору.

За результатами дослідження інвестиційних аспектів діяльно-
сті ПАТ можна розділити підприємства, що проводять первинне
розміщення (ІРО), на два типи, і мотиви для виходу на біржу у
кожному разі будуть свої. Одні потребують додаткові вливання
для фінансування зростання, інші не потребують додаткових ко-
штів для забезпечення своєї діяльності. У цьому разі мотиви ІРО

                     
1 Рикертсен Р. Выкуп бизнеса менеджерами. Советы инсайдера : пер. с англ. /

Р. Рикертсен, Р. Гюнтер. — М. : Альпина Бизнес Букс, 2004.
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полягають у тому, що власники бажають докорінно змінити
структуру управління бізнесу. Це, у певному сенсі, можна порів-
няти з культурною революцією, коли власники пройшли етап ак-
тивної участі в оперативному управлінні і бажають розділити
функції менеджера та власника. Первинне публічне розміщення
акцій дає можливість здійснити такий розподіл.

У процесі аналізу діяльності публічних акціонерних товариств
можна визначити критерії та передумови прийняття рішень щодо
залучення інвестиційних ресурсів на міжнародних ринках капіта-
лу. Їх підґрунтям є корпоративні знання компаній щодо досвіду
здійснення інвестиційного забезпечення. Нами виокремлено па-
раметри доцільності проведення первинного публічного розмі-
щення акцій (ІРО):

— можливості залучення значних обсягів інвестиційних ре-
сурсів за нижчою відсотковою ставкою їх повернення;

— оптимізація структури капіталу;
— створення рейтингової історії та репутації підприємства як

передумов для постійного зростання вартості бізнесу і можливо-
стей його подальшого продажу;

— отримання тривалого доступу до необхідних інвестиційних
ресурсів шляхом реалізації різноманітних технологій повторних
розміщень.

Оцінка стратегічних активів не обмежується лише наявними у
підприємства ресурсами, а також враховує ті, що їх підприємство
може потенційно залучити для створення/підвищення цінності.
Емпіричні результати доводять, що збільшення вартості підпри-
ємства, яке функціонує у ринкових умовах, є найпоширенішою
стратегічною метою розвитку. Результати джерелознавчих пошу-
ків дозволили виявити пануючу у сучасному менеджменті думку,
що в економіці визначальною метою існування компанії є макси-
мізація багатства її власників, яке складається із поточних дохо-
дів і доходів від зростання капіталізації підприємства. Загальним
висновком є те, що всі дії, управлінські рішення, методи та при-
йоми менеджменту мають сприяти зростанню вартості бізнесу1.

Як бачимо, динамічні здатності в інвестиційній сфері та реле-
вантні інвестиційні рішення посідають одне з основних місць се-
ред детермінант створення вартості, тому їх формування, ефек-
тивне використання та пошук інноваційних джерел для подаль-

                     
1 Коупленд Т. Стоимость компаний : оценка и управление : пер. с англ. /

Т. Коупленд, Т. Коллер, Дж. Муррин. — 3-е изд., перераб. и доп. — М. : ЗАО «Олимп-
Бизнес», 2005. — С. 324.
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шої реконфігурації у нові динамічні компетенції, що відповіда-
ють новим вимогам ринкового середовища, на нашу думку, є ви-
значальними регуляторами підвищення вартості підприємства.

Розвиток вітчизняних публічних акціонерних товариств стри-
мується недостатністю доступних обсягів капіталовкладень для
забезпечення інвестиційних потреб та їх порівняною дороговиз-
ною, внаслідок чого ПАТ тяжіють до інтеграції у світові ринки
капіталу з активним використанням технологій залучення необ-
хідних інвестиційних ресурсів. Особливість діяльності ПАТ в
Україні полягає в отриманні ними рікардіанських рент, що є се-
редніми по галузі і формуються доходами від використання тра-
диційних ресурсів і компетенцій. Тим часом в агропромислових
формувань, результати оцінювання інвестиційного забезпечення
діяльності яких показало ліпші результати, ідентифіковано озна-
ки динамічних організаційних здатностей в інвестиційній сфері і
отримання ними шумпетеріанських економічних рент. Базисом
останніх є експліцитні та імпліцитні знання, що були отримані
під час вирішення окремих проблем у минулому, наприклад, за-
лучення інвестицій на світових ринках капіталу шляхом публіч-
ного або приватного розміщення, і можуть використовуватися
підприємством для розв’язання подібних (але не ідентичних)
проблем та ситуацій із забезпеченням при цьому належної гнуч-
кості.

5.4. Соціальний капітал підприємства
у системі формування знань

Інновації та нові знання, без яких неможливе сучасне виробниц-
тво, ґрунтуються не лише на наукових відкриттях і швидкому на-
вчанні співробітників, а й на зв’язках, взаємній підтримці та довірі,
що оцінюються соціальним капіталом. Загальноосвітні тенденції
економічного розвитку постіндустріального суспільства вимагають
від вітчизняних підприємств особливої уваги до можливостей за-
стосування досвіду розвинутих країн з формування соціального ка-
піталу підприємства як необхідної умови його конкурентоспромож-
ності в сучасних реаліях. Вивчення феномену соціального капіталу
як економічної категорії та ступеня його ефективності стають одні-
єю з найважливіших проблем сучасної економічної теорії.

Термін «соціальний капітал» тільки недавно увійшов у науковий
оборот. Як зазначав британський дослідник Е. Пассі, час його виник-
нення — кінець 80-х — початок 90-х років ХХ ст. Ідею соціального
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капіталу започаткували й розвинули дослідники П. Бурд’є, Д. Коул-
ман, Р. Патнам, Ф. Фукуяма. Вони пов’язували її з підвищенням
ефективності урядів, економічного розвитку й економічної діяльно-
сті. Різні аспекти дослідження соціального капіталу також висвітле-
но у працях вітчизняних науковців, таких як С. Бандур, А. Бова,
М. Горожанкіна, М. Гуревічов, Ю. Зайцев, В. Онікієнко, Е. Резніко-
ва, Л. Стрельнікова, А. Чемерис, М. Шихиpєв та ін. Аналіз навіть
короткого переліку літературних джерел (див. табл. 5.7) показує
проблемність безпосереднього використання запропонованих тлу-
мачень змісту й сутності цього поняття.

Таблиця 5.7
ВИЗНАЧЕННЯ СОЦІАЛЬНОГО КАПІТАЛУ

Автор Визначення Коментар

Дж. Коулман1

Це потенціал взаємної довіри
та взаємодопомоги, цілераціо-
нально сформований у міжосо-
бистісних відносинах: зо-
бов’язаннях й очікуваннях,
інформаційних каналах й соці-
альних нормах

Капітал визначається
лише як потенціал. Автор
не акцентує уваги на не-
обхідності практичного
використання цього по-
тенціалу. Якщо цей поте-
нціал не використовуєть-
ся у відтворювальному
процесі, його не можна
вважати капіталом

М. Палдам2

За аналогією з фізичним і люд-
ським капіталом, втіленим у
знаряддях праці й навчанні, що
підвищують індивідуальну
продуктивність, соціальний
капітал міститься в таких еле-
ментах громадської організації,
як соціальні мережі, соціальні
норми й довіра, що створюють
умови для координації і коопе-
рації заради взаємної вигоди.
Соціальний капітал — це соці-
альний «клей», що дозволяє
мобілізувати додаткові ресурси
відносин на основі взаємної
довіри людей

Не наголошено, що ця
мережа, щоб стати капі-
талом, має забезпечувати
надійність і ефективність
взаємодії учасників еко-
номічних процесів

                     
1 Коулман Дж. Капитал социальный и человеческий / Дж. Коулман // Общественные

науки и современность. — 2001. — № 3. — С. 122—139.
2 Нестик Т. Культурный, социальный и символический капиталы (обзорный матери-

ал) [Електронный ресурс] / Т. Нестик // Альманах «Восток». — 2004. — № 2(14). — Ре-
жим доступа: http://www. situation.ru/app/j_art_325.htm
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Закінчення табл. 5.7

Автор Визначення Коментар

А. Портес1

Здатність індивідів розпоря-
джатися обмеженими ресурса-
ми на підставі свого членства у
визначеній соціальній мережі
або більш широкій соціальній
структурі. Спроможність нако-
пичувати соціальний капітал
не є індивідуальною характе-
ристикою особистості, вона є
особливістю тієї системи від-
носин, що вибудовує індивід.
Отже, соціальний капітал —
продукт приєднання індивіда у
соціальну структуру

Якщо здатність індивідів
розпоряджатися ресур-
сами неефективна, вона
не може стати капіталом.
Позитивний момент —
соціальний капітал — це
явище існує тільки в со-
ціумі, спільне багатство
тих, хто вступає у взає-
модію

М. Армстронг2

Знання, які передаються і роз-
виваються через взаємини між
працівниками, партнерами, по-
стачальниками та покупцями.
Створюється завдяки обміну
знаннями, а це вимагає існу-
вання загального організацій-
ного середовища, в якому міг
би вільно й безупинно здійс-
нюватися подібний обмін

Соціальний капітал — не
знання, а мережа, на ос-
нові якої створюються
спільні знання

І. Мачеринс-
кене3

Свідоме користування індиві-
да, організації, соціальної гру-
пи або усього суспільства соці-
альними мережами, які завдяки
довірі, загальним нормам і
правилам стають засобами до-
сягнення мети

Соціальний капітал не
тільки використовується.
Він створюється свідомо

Віддаючи належне наявному теоретико-методологічному до-
робку з даної проблематики, треба зазначити, що дефініція соціа-
льного капіталу ще не знайшла свого остаточного тлумачення у
                     

1 Нестик Т. Культурный, социальный и символический капиталы (обзорный матери-
ал) [Електронный ресурс] / Т. Нестик // Альманах «Восток». — 2004. — № 2(14). — Ре-
жим доступа: http://www. situation.ru/app/j_art_325.htm

2 Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами / М. Армстронг ;
пер. с англ. под ред. С. К. Мордвинова. — 8-е изд. — СПб. : Питер, 2004. — 832 с.

3 Мачеринскене И. Социальный капитал организации : методология исследования /
И. Мачеренскене, Р. Минкуте-Генриксон, Ж. Симанавичене // Социологические иссле-
дования. — 2006. — № 3. — С. 29—39.
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світовій та вітчизняній суспільній науці і продовжує залишатись
об’єктом досліджень як для економістів, так і для соціологів, по-
літологів тощо.

Аналіз і узагальнення літератури дає підстави визначити соці-
альний капітал як предмет менеджменту на рівні виробничої ор-
ганізації. На рівні організації соціальний капітал можна визначи-
ти як нематеріальний актив, що створюється організацією через
систему соціальних взаємовідносин на внутрішньоорганізацій-
ному, міжорганізаційному й організаційно-інституціональному
рівні та чинить синергетичний влив на результати її діяльності
завдяки здатності мобілізувати ресурси чи знижувати витрати.
При цьому організація виступає в ролі колективного актора, но-
сія певного соціального капіталу. Особливістю цього визначення
є виокремлення двох форм існування соціального капіталу вироб-
ничої організації, а саме: взаємодії співробітників у системі внут-
рішнього середовища організації та зовнішньої взаємодії органі-
зації як соціального утворення із суб’єктами зовнішнього середо-
вища.

У словосполученні «соціальний капітал» слово «соціаль-
ний» апелює до характеристики його втіленості у мережі
зв’язків, а слово «капітал» — до можливостей отримання кон-
курентних переваг від його використання шляхом активного,
усвідомленого необхідного вибудовування соціальних відно-
син. Украй важливо визначити сутність і місце соціального ка-
піталу в системі економічних ресурсів, адже часто піддається
сумніву навіть правомірність використання терміна «капітал»
у даному контексті. Виникає питання, чи можна вважати соці-
альний капітал складовою економічних ресурсів, чи лише фак-
тором, що сприяє їх ефективнішій реалізації, компонентом со-
ціально-економічних відносин?

Особливу роль і функції соціального капіталу можна зрозумі-
ти, порівнюючи його з іншими формами капіталу. Результати по-
рівняння соціального капіталу з іншими його формами на основі
аналізк публікацій1 викладено у табл. 5.8.

                     
1 Архиереев С. И. Социальный капитал как элемент нематериального капитала

трансформирующейся экономики / С. И. Архиереев // Социальная экономика. — 2001.
— № 2. — С. 5—11; Бутнік-Сіверський О. Б. Інтелектуальний капітал: теоретичний ас-
пект / О. Б. Бутнік-Сіверський // Інтелектуальний капітал. — 2002. — № 1. — С. 16; Гри-
цаенко В. Социальный капитал и гражданское общество / В. Грицаенко. — М. : Наука,
2001. — 346 с.; Дороніна М. С. Пробдеми і передумови якісно-кількісної оцінки соціаль-
ного капіталу виробничої організації / М. С. Дороніна, А. І. Нечепуренко // Экономика и
управление. — 2006. — № 2—3.
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Таблиця 5.8
ПОРІВНЯННЯ ХАРАКТЕРНИХ ОЗНАК РІЗНОВИДІВ

КАПІТАЛУ ВИРОБНИЧОЇ ОРГАНІЗАЦІЇ

Різнови
ди ка-
піталу

Головна фун-
кція

Джерело
існування Форма Джерело

розвитку
Резуль-
тат вико-
ристання

Ф
із
ич
ни
й

Створення
споживчої
вартості, яка
визнається
споживачем
товарів і по-
слуг підпри-
ємства

Праця і
творчість

Засоби виро-
бництва

Відтво-
рювальні
процеси

Матері-
альний
продукт

Ф
ін
ан
со
ви
й

Створення
вартості гро-
шових пото-
ків, у системі
яких віднов-
люються усі
інші складові
капіталу

Додана
вартість

Грошові по-
токи, акції,
облігації

Додана
вартість

Матері-
альний
продукт

Л
ю
дс
ьк
ий

Створення
інтелектуа-
льної та со-
ціальної
складової
потенціалу
виробничої
організації

Закладені
природою
і набуті у
процесі
життя зді-
бності до
трудової
діяльності

Здоров’я, ін-
телект, пси-
хофізіологічні
характеристи-
ки людини, які
забезпечують
відтворення її
життєдіяльно-
сті і приносять
дохід

Зміна, роз-
виток по-
треб інди-
віда і
внутрі-
шньої мо-
тивації йо-
го до праці

Само-
розви-
ток, са-
мовдос-
кона-
лення
особис-
тих здіб-
ностей

Ін
те
ле
кт
уа
ль
ни
й

Генерування
і матеріалі-
зація ідей
нових техно-
логій вироб-
ництва та
управління
підприємст-
вом

Закладені
природою
і набуті у
процесі
життя зді-
бності до
сприйнят-
тя інфор-
мації та
розвитку
знань

Сукупність
ідей і продук-
тів інтелекуа-
льної діяль-
ності, що
використо-
вуються для
формулюван-
ня і досяг-
нення цілей

Людський і
машинний
інтелект (в
аспекті
аналі-
тичного
мислення),
а також ін-
телектуа-
льні проду-
кти

Інова-
ційний
продукт
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Закінчення табл. 5.8

Різнови
ди ка-
піталу

Головна фун-
кція

Джерело
існування Форма Джерело

розвитку
Резуль-
тат вико-
ристання

О
рг
ан
із
ац
ій
ни
й Впорядку-

вання, орга-
нізація еле-
ментів
потенціалу
підприємст-
ва, систем і
процесів

Об’єктив-
на потре-
ба коопе-
ративної
форми ді-
яльності
виробни-
чих орга-
нізацій

Документи й
інструкції, які
регламенту-
ють розподіл
функцій і вза-
ємодію лю-
дей, культура
організації

Техноло-
гія і орга-
нізація
виробниц-
тва, праці
та управ-
ління

Впоряд-
кова-
ність
функці-
онуван-
ня та
змін

С
оц
іа
ль
ни
й Формування

соціально-
комунікацій-
ної мережі
організації

Об’єктив-
на потреба
людини
існувати у
соціумі та
набути на-
вичок со-
ціальної
комуніка-
ції

Система вза-
ємодії людей
у формі між-
особистісного
спілкування
та інформа-
ційного обмі-
ну

Процеси
взаємодії
та спілку-
вання між
людьми,
які поле-
гшують їх
діяльність

Наро-
щуван-
ня ін-
форма-
ційного
потен-
ціалу

Для соціального капіталу характерні певні властивості, якими
він подібний до інших форм капіталу, особливо людського капі-
талу. Однак є кілька суттєвих відмінностей між соціальним та
іншими формами капіталу. На відміну від них соціальний капітал
втілюється не в певних об’єктах або суб’єктах, а соціальних від-
носинах суб’єктів. Тому він не є власністю суб’єкта, що його ви-
користовує. Як інші форми капіталу соціальний капітал є довго-
строковим ресурсом, для збереження і відтворення якого потрібні
інвестиції в його розвиток. Як і людський капітал, соціальний ка-
пітал збільшується у процесі його використання.

На рис. 5.11 подано складові соціального капіталу, які забез-
печують надійність функціонування організації в обмінних про-
цесах внутрішнього й зовнішнього середовища, визначені на ос-
нові узагальнення результатів досліджень різних вчених1.

                     
1 Архиереев С. И. Социальный капитал как элемент нематериального капитала

трансформирующейся экономики / С. И. Архиереев // Социальная экономика. — 2001.
— № 2. — С. 5—11; Дороніна М. С. Проблеми і передумови якісно-кількісної оцінки со-
ціального капіталу виробничої організації / М. С. Дороніна, А. І. Нечепуренко // Эконо-
мика и управление. — 2006. — № 2—3.
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СОЦІАЛЬНИЙ КАПІТАЛ ВИРОБНИЧОЇ ОРГАНІЗАЦІЇ

Організаційна культура

Соціалізація співробітників

Взаємодія членів
колективу

Потенціал
довіри в колективі

Характер і особливості
сприйняття

співробітником
соціального оточення

Роль кожного
працівника
в колективі

Рис. 5.11. Складові соціального капіталу підприємства

Аналіз складових соціального капіталу свідчить про те, що він
не має матеріальної форми існування, тому встановити й оцінити
його з використанням поняття доданої вартості неможливо. Од-
нак соціальний капітал створює не додану вартість товару, а до-
дану цінність людині — носію відносин і учаснику взаємодії з
колегами й керівниками, а також і виробничій організації1.

Після порівняння характеристик капіталів та визначення стру-
ктури соціального капіталу доцільно показати місце останнього у
системі форм інтелектуального капіталу підприємства, взаємо-
зв’язок соціального, людського та інтелектуального капіталів
(рис. 5.12)2.

Соціальний капітал не є власністю підприємства, але
пов’язаний з інтелектуальним капіталом. У разі продажу підпри-
ємства соціальний капітал (у вигляді досвіду, духовних ціннос-
тей) залишається, тому що його носії (персонал) продовжують
працювати незалежно від зміни власників. На думку С. М. Клі-
мова, основний внесок соціального капіталу до інтелектуальної
ефективності підприємства складається у підсиленні мережевого
ефекту3 . Так чи інакше, потреба введення поняття соціальний
капітал зумовлена впровадженням нових інтелектуальних техно-
                     

1 Дороніна М. С. Проблеми і передумови якісно-кількісної оцінки соціального капі-
талу виробничої організації / М. С. Дороніна, А. І. Нечепуренко // Экономика и управле-
ние. — 2006. — № 2—3.

2 Там само.
3 Климов С. М. Формирование, использование и стратегическое управление интел-

лектуальными ресурсами общества в условиях рыночной трансформации российской
экономики : автореф. дис. на соиск. науч. степени д-ра экон. наук / С. М. Климов. —
СПб. : С.-Петербург. гос. ун-т экономики и финансов, 2001.
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логій, що вимагають підвищення не тільки творчих здібностей
людини, а й вдосконалення соціальної сторони її праці.

ІНТЕЛЕКТУАЛЬНИЙ КАПІТАЛ

Людський капітал Соціальний капітал

Організаційний капітал

Рис. 5.12. Форми інтелектуального капіталу підприємства
та їх взаємозв’язок

М. Армстронг виокремлює три складові інтелектуального
капіталу: людський, соціальний та організаційний капітали.
Людський капітал — сукупність знань, навичок, здоров’я лю-
дей. Соціальний капітал — знання, які передаються і розвива-
ються через взаємовідносини між людьми. Організаційний капі-
тал — інституціоналізовані знання1. На нашу думку, саме
остання схема є найоптимальнішою. Такої ж думки дотримуєть-
ся В. Іноземцев2.

Оскільки соціальний капітал є відносно новим предметом ува-
ги менеджерів, істотним критерієм для оцінювання можливостей
його формування та розвитку є наявність у менеджерів знань і
навичок щодо роботи з ним. Їх відсутність суттєво зменшує на-
дійність впливу керівників на поведінку підлеглих і ділових пар-
тнерів.

Визначені вище критерії слід конкретизувати у такі характе-
ристики, що уможливлюють виконання їх операціоналізації, об-
ґрунтування способів збирання інформації (спостереження,
письмове анкетування, усне опитування, психологічне тестуван-
ня, фотографія робочого дня, соціометричне обстеження колек-
тиву тощо). Менеджер має знати переваги та обмеження кожного
способу, тому йому слід час від часу виконувати їх критичний
аналіз і апробацію. Дослідженнями встановлено, що використан-
ня в оцінках внутрішньої складової соціального капіталу психо-
логічних тестів дає змогу виявити психологічні особливості кож-

                     
1 Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами / М. Армстронг ;

пер. с англ. под ред. С. К. Мордвинова. — 8-е изд. — СПб. : Питер, 2004. — 832 с.
2 Иноземцев В. Л. За пределами экономического общества : научное издание /

В. Л. Иноземцев. — М. : Academia Наука, 1998. — 640 с.
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ного працівника, організувати розподіл доручень так, щоб їх
зміст відповідав психологічним особливостям виконавця. Високу
ефективність в аналізі психологічної сумісності працівників по-
казали технології соціоніки. На основі використання усного опи-
тування чи анкетування створюються підстави об’єднання в гру-
пи людей, які мають ідентичні чи різні уявлення щодо процесів
чи предметів трудової діяльності. В першому випадку це сприя-
тиме формуванню клімату злагоди в колективі, у другому — ак-
туалізуватиме дискусії у ході розв’язання критичних ситуацій,
які щораз частіше з’являються в життєдіяльності організацій.
Пошук резервів розвитку внутрішнього соціального капіталу мож-
на виконувати як в порядку від загального оцінювання до конкре-
тизації кожної складової, так і від оцінювання кожної складової
до аналізу соціального капіталу загалом. Перший шлях передба-
чає спочатку вимірювання ступеня довіри в колективі, а потім —
визначення факторів, що її формують. Другий — передбачає оцін-
ку психологічних особливостей кожного працівника, на основі
якої формується уява про можливість забезпечення психологіч-
ного комфорту, психологічної сумісності, що впливають на фор-
мування клімату злагоди та довіри.

Надзвичайно важливим для української економіки є західний
досвід більш повного використання значно зрослого професійно-
го потенціалу співробітників, який веде до демократизації. По-
ступово закріплюючись цей процес стає однією з необхідних
умов життєдіяльності бізнесу. На зміну жорсткому менеджменту,
що потребує безумовного виконання наказів і поділяє виробни-
чий колектив на керівників і підлеглих, поступово приходить де-
мократичне, «м’яке» управління працею, яке заохочує ініціативу
і творчість. Серед українських робітників, особливо на підприєм-
ствах машинобудування, немало таких, які прагнуть до самостій-
них, відповідальних рішень, пов’язаних з удосконаленням техно-
логії виробництва, охоче беруть участь у роботі з координації
спільних зусиль колективу, висловлюють готовність брати на се-
бе відповідальність за безперебійну роботу дорогого і складного
обладнання тощо. Досвід командної роботи працівників накопи-
чений і на Новокраматорському машинобудівному заводі1. До
складу 460 робочих бригад цього підприємства входять близько
5000 робітників (60 % їх кількості). В командах працівники оде-

                     
1 Нестик Т. Культурный, социальный и символический капиталы (обзорный матери-

ал) [Електронный ресурс] / Т. Нестик // Альманах «Восток». — 2004. — № 2(14). — Ре-
жим доступа: http://www. situation.ru/app/j_art_325.htm.
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ржують нові навики та підвищують свою кваліфікацію, адже по-
стійно перебувають у творчому процесі: кожен вчиться сам і
водночас навчає інших. Форми колективної роботи дістали роз-
виток також у конструкторських і технологічних відділах. У цих
службах створено сім мультидисциплінарних комплексних ко-
манд. До їх складу включаються висококваліфіковані спеціалісти
з різних підрозділів — провідні конструктори, технологи, мета-
лурги, економісти. Перед групами поставлено завдання: на колек-
тивній основі оперативно шукати оптимальні рішення з удоско-
налення технічних проектів та зниження собівартості їх виготов-
лення. Колективна робота мультидисциплінарних комплексних
команд дозволяє повніше використовувати ідеї та творчий потен-
ціал спеціалістів різного профілю, адже колективна робота про-
дуктивніша, ніж індивідуальна (якщо, звичайно, враховано опти-
мальну кількість людей у групах).

Колективний пошук розв’язання проблем дає необхідний ре-
зультат в оперативному режимі: альтернативні варіанти рішень
одночасно оцінюються і технологом, і економістом. Крім того,
керівники підрозділів почали створювати в своїх підрозділах ві-
докремлені робочі групи, націлені на вирішення конкретних про-
блем. Так, у відділі головного технолога створено групу з висо-
кокваліфікованих та досвідчених спеціалістів для вирішення
комплексу питань, повязаних зі зниженням трудомісткості тех-
нологічних процесів.

На підприємстві навчання стає засобом генерації нових знань:
запропоновані та впроваджуються нові персонал-технології XXI
ст., які визначають політику безперервного професійного розвит-
ку кадрового складу. Крім того, для організації вільного обігу
ідей створена корпоративна дивізіональна оргструктура управ-
ління: основними структурними підрозділами стали спеціалізо-
вані центри прибутку, які охоплюють окремі технологічно заве-
ршені процеси. При цьому більше враховуються інтереси
замовників — створення вартості стає одним із важливих крите-
ріїв роботи як для всього заводу, так і для окремих підрозділів.
Тож провідною ланкою і показником успіху стає задоволення пот-
реб конкретного споживача, адже вважається, що виробництво то-
варів зростатиме і прибуток забезпечуватиметься, якщо спожива-
чі будуть задоволені.

Наведені та інші приклади ефективної роботи сучасних під-
приємств, дозволяють зробити висновок: до факторів підвищення
ефективності діяльності передових підприємств можна віднести
формування соціального капіталу, який розвиває здатність до



341

взаємного навчання й роботи у команді, полегшуює передавання
інформації в масштабах підприємства і цим збільшує обсяг люд-
ського капіталу та сприяє його ефективнішій реалізації, а отже,
підвищенню конкурентоспроможності підприємства.

Організаційною основою долучення індивідуумів до іннова-
ційного процесу є мережевий принцип. Він дає змогу формувати
транснаціональні інноваційні структури і забезпечує щільну вза-
ємодію усіх учасників процесу — наукових лабораторій і вироб-
ничих цехів, маркетингових структур і конструкторських бюро,
сфери ділових послуг, фінансових інституцій і споживачів. Ме-
режевий принцип впровадження інноваційних процесів, що пе-
редбачає прямі та зворотні зв’язки, забезпечує синергетичний
ефект, без якого інноваційний розвиток неможливий.

Однією з найважливіших особливостей соціального капіталу є
те, що він зв’язує в єдину мережу наявні ресурси, багатократно
збільшуючи їхній потенціал і використовувати їх у взаємозв’язку
ефективніше, ніж окремо. Таким чином, призначенням соціаль-
ного капіталу стає посередництво між акторами (суб’єктами со-
ціальних відносин), ресурсами, капіталами щодо об’єднання їх в
єдину функціональну мережу. Основна функція соціального ка-
піталу — забезпечення доступу субєктів до благ і цінностей, збі-
льшення обсягу доступних ресурсів, а також зниження витрат,
повязаних с отриманням цього доступу. Соціальний капітал дає
можливість використовувати ті ресурси, якими даний індивід не
володіє, а також багатократно підвищувати цінність наявних ре-
сурсів.

Під соціальним капіталом розуміємо зв’язки, а також визнані
норми й цінності, що сприяють взаємодії усередині груп чи між
ними та застосування яких уможливлює отримання певного соці-
ально-економічного ефекту. «Соціальний капітал може бути ви-
значений як деякий набір суспільних відносин, що мінімізує опе-
раційні витрати інформації у межах всієї економіки»1.

Соціальний капітал визначається тим, що кожен індивід інтег-
рований до міжособистісних відносин. Діалог, відкритість дозво-
ляють людям отримувати інформацію один від одного. Такий по-
стійний процес збагачує індивіда і тим самим соціальний капітал
нагромаджується та передається від покоління до покоління. Тому
стає актуальним виявлення потреби збагачення та нагромадження
соціального капіталу в трансформаційних умовах України.

                     
1 Бутнік-Сіверський О. Б. Інтелектуальний капітал : теоретичний аспект /

О. Б. Бутнік-Сіверський // Інтелектуальний капітал. — 2002. — № 1. — С. 16.
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Засновник теорії соціального капіталу Дж. Коулман визначає
його як «здатність індивідів розпоряджатися обмеженими ресур-
сами на основі свого членства в певній соціальній мережі або
більш широкій соціальній структурі... Здатність до нагромаджен-
ня соціального капіталу не є індивідуальною характеристикою
особистості, вона є особливістю тієї мережі відносин, яку будує
індивід. Отже, соціальний капітал — продукт включення людини
до соціальної структури»1.

Практично всі наші інтелектуальні переваги — у знаннях, що
передаються суспільством, які здобуваються в процесі соціаліза-
ції, інтеграції в систему суспільних відносин. Ці знання характе-
ризують соціальний інтелектуальний рівень.

До соціального капіталу мають стосунок усі ті чинники, що
створюють можливість виникнення й розвитку соціальних
зв’язків і забезпечують їх збереження. Наприклад, природні ре-
сурси і технології, які використовує підприємство, склад персо-
налу можуть не змінюватися, а його соціальний капітал може
зростати в міру розвитку зовнішніх зв’язків і іміджу підприємст-
ва. Тож соціальний капітал тільки сприяє розвитку інтелектуаль-
ного капіталу, тобто їх органічна взаємодія позитивно впливає на
реноме та стан справ на підприємстві.

Загалом, в основі поняття «соціальний капітал» лежить ідея
очікування на віддачу від інвестицій у соціальні відносини. Ін-
дивідууми вступають у соціальні відносини і включаються у пев-
ні стосунки для одержання прибутку. Проведені нами теоретико-
методологічні дослідження демонструють те, що основою при-
бутку можуть стати як мінімум чотири найважливіші групи ре-
сурсів, що виникають та підсилюються саме завдяки соціальним
зв’язкам і дозволяють підвищити ефективність економічної ді-
яльності.

По-перше, доступ до інформації. Для звичайних ринкових
відносин характерна недосконалість інформації, тобто її закри-
тість, недоступність, однобічність і відповідно високі витрати
на одержання повної, достовірної та об’єктивної інформації.
Соціальні зв’язки у певному середовищі і на певних ієрархіч-
них рівнях (що мають найбільш повну інформацію про поточні
потреби і перспективи розвитку ринку) надають індивідууму
корисні відомості, які не доступні з інших джерел, про можли-
вості та варіанти найбільш вигідної поведінки на ринку. По-

                     
1 Коулман Дж. Капитал социальный и человеческий / Дж. Коулман // Общественные

науки и современность. — 2001. — № 3. — С. 122—139.



343

друге, соціальні зв’язки можуть впливати на менеджерів з пер-
соналу чи керівників підприємства, тобто на осіб, які прийма-
ють важливі кадрові рішення про наймання, звільнення, просу-
вання працівника. Суб’єктивність оцінок працівника залиша-
ється великою, особливо якщо йдеться не про конкретні ре-
зультати вже завершеної діяльності, а про потенційні можли-
вості людини на новому робочому місці, про її здібності як ор-
ганізатора, лідера, керівника. По-третє, соціальні зв’язки
індивіда можуть сприйматися підприємством як деякі соціаль-
ні гарантії, що забезпечують доступ до певних соціальних ре-
сурсів. По-четверте, соціальні зв’язки підсилюють і приско-
рюють процес визнання й адаптації нового працівника на
підприємстві. Належність до певної соціальної групи автома-
тично має на увазі поділ її інтересів і цінностей, що своєю чер-
гою, забезпечує не тільки емоційну підтримку, а й високий
ступінь довіри до новачка в колективі.

Вважаємо, що доцільність виділення соціального капіталу
не викликає сумнівів в умовах зростання значення інтелектуа-
льної власності, а також підвищеної уваги до соціалізації пра-
ці, зокрема інтелектуальної, новаційної. Отже, інвестиції в
розвиток соціального капіталу — це необхідність як для еко-
номіки загалом так і для конкретних організацій. Як же це від-
бувається на практиці?

Існують певні практичні форми інвестицій у розвиток соціа-
льного капіталу.

По-перше, посилення довіри. Довіра починається з демон-
страції такої стабільної поведінки, яка не викликала б недовіри,
тобто з прозорої та справедливої політики організації стосовно
співробітників. Важливо також, щоб керівництво само демон-
струвало довіру до співробітників.

По-друге, розвиток співробітництва. У високорозвинених ор-
ганізаціях, як правило, існують чіткі і стійкі норми щодо співро-
бітництва. У формуванні готовності до співробітництва важливу
роль відіграє система цілей організації. Якщо ця система є чіт-
кою, усвідомленою та реалістичною і при тому відомою всім
співробітникам, вони відчувають співзвучність цілей організації
та своїх особистих і присвоюють корпоративну систему цілей та
цінностей. Високій культурі співробітництва також сприяє наяв-
ність в організації низки певних правил відносно порядку запов-
нення вакансій, відвідування професійних і освітніх заходів. Сьо-
годні роботодавці вкрай негативно оцінюють у потенційних
кандидатів відсутність бажання співпрацювати.
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Отже, можна зробити такі висновки. Перед сучасними мене-
джерами постає важливе завдання: знайти механізм впливу на
новий вид нематеріальних ресурсів — соціальний капітал. Пе-
редусім для цього потрібно навчитися проводити його якісно-
кількісне оцінювання. Воно можливе з використанням техноло-
гії структурної та факторної операціоналізації. Це дозволить ви-
явити складові соціального капіталу, які потребують уваги, та
фактори, що найістотніше впливають на його формування та
розвиток. Структурна операціоналізація соціального капіталу
дає змогу виокремити його елементи: довіру, взаємодію, органі-
заційну культуру. Наступним етапом кількісно-якісного моде-
лювання соціального капіталу є операціоналізація цих складо-
вих, тобто визначення їх суттєвих ознак, які можна оцінити
експертним шляхом. Узагальнивши погляди різних вчених, мо-
жна дати таке визначення: соціальний капітал — функціонуючі
знання та інформація, які поширюються і розвиваються через
взаємовідносини між людьми, а також сукупність самих соціа-
льних взаємовідносин, що регулюються правовими та соціаль-
ними нормами.

5.5. Методичні засади оцінювання
знаннєвих ресурсів

Розвиток підприємства успішний лише за умови залучення й
ефективного використання всіх необхідних ресурсів, при цьому
важливим методологічним питанням є оцінювання ресурсних по-
треб підприємства. На відміну від традиційних матеріальних ре-
сурсів, сама можливість оцінювання такого ресурсу, як «знання»,
є дискусійною.

У результаті систематизації наукових поглядів на оцінювання
знань отримано чотири спрямування (рис. 5.13). Прибічники
першого стоять на позиціях неможливості оцінювання знань,
оскільки знання не віддільні від людини і самі по собі не є пред-
метом ринкового обміну. Другий підхід доводить неможливість
вартісного оцінювання, оскільки знання — це ідеї, а отже вони не
мають кількісно-цінових параметрів. Прибічники третього підхо-
ду стверджують про неможливість прямого вартісного оцінюван-
ня, але пропонують проводити їх опосередковане оцінювання,
тобто оцінювати вартість «носія знань». Розглядаючи підприємс-
тво як такого носія, вартісною оцінкою знань прийнято вважати
різницю між вартістю підприємства та вартістю його матеріаль-
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них активів. Четвертий підхід базується на ідеї доцільності пря-
мої вартісної оцінки, причому спроби оцінити вартість знань
прямими методами ґрунтуються, як правило, на суто прикладно-
му розумінні знань, втіленні їх у конкретному інтелектуальному
продукті. Інколи пряма вартісна оцінка знань просто ототожню-
ється з оцінкою нематеріальних активів, з іншого боку, знання
розглядаються як результат навчання персоналу, тобто, підрахо-
вуються витрати на освіту.

Спроби оцінити вартість знань прямими метода-
ми ґрунтуються, як правило, на суто прикладно-
му розумінні знань, втіленні їх у конкретному ін-
телектуальному продукті. Інколи пряма вартісна
оцінка знань просто ототожнюється з оцінкою
нематеріальних активів. З іншого боку, знання
розглядаються як результат навчання персоналу,

тобто підраховуються витрати на освіту

Оскільки знання не мають матеріальної форми,
то продати або купити їх без певного «носія

знань» неможливо. Розглядаючи підприємство як
такий носій, вартісною оцінкою знань прийнято
вважати різницю між вартістю підприємства та

вартістю його матеріальних активів

Знання не мають матеріальної субстанції — це
передусім ідеї. Оцінювання ідей неможливе на
основі кількісно-цінових їх параметрів, слід ура-
ховувати цілу низку якісних характеристик, та-
ких як: унікальність, глибина, своєчасність тощо

Знання, згідно з ресурсною концепцією, не мож-
на продати або придбати на ринку, оскільки вони
є унікальними і специфічними, тобто для засто-
сування поза межами підприємства — носія
знань — вони є непридатними. Це «безцінні»
знання в прямому сенсі слова. Витрати ж на
створення таких знань складно оцінити

Можливість
прямого вартісного

оцінювання

Неможливість
прямого вартісного
оцінювання (опосере-

дкована оцінка)

Неможливість варті-
сного оцінювання

Неможливість оціню-
вання знань як такої

Рис. 5.13. Наукові погляди на оцінювання ресурсу «знання»

Згідно з ресурсним підходом, знання не можна продати і/або
придбати на ринку, оскільки вони є унікальними і дуже специфі-
чними, тобто для застосування поза межами підприємства — но-
сія знань — вони є непридатними. Це «безцінні» знання в прямо-
му сенсі слова. Витрати ж на створення таких знань дуже складно
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оцінити. Оскільки, з одного боку спостерігається тенденція до
самоприрощення знань, тобто приріст знань є випереджальним
стосовно приросту витрат на них, з другого боку, знання старіють
під впливом НПТ і втрачаються внаслідок природної схильності
людини до забування.

Знання не мають матеріальної субстанції — це передусім ідеї.
Оцінювання ідей неможливе на основі кількісно-цінових їх пара-
метрів, слід враховувати цілу низку якісних характеристик, таких
як: унікальність, глибина, своєчасність тощо. Усе це підводить до
думки про доцільність застосування методів експертних оцінок.
Причому такі методи можуть застосовуватись у процесі оціню-
вання як усього комплексу знань підприємства, так і щодо придат-
ності конкретних ідей до використання у ролі ресурсу, наприклад
інноваційної діяльності підприємства.

На користь оцінювання ідеї свідчить затратність процесу роз-
робки нової продукції і так званої ринкової перевірки її комер-
ційної цінності для підприємства. Тому успішність ідеї доцільно
оцінювати на ранніх стадіях бізнес-циклу. Логіку поступового
відбору (скринінгу) з множини «незрілих» ідей найбільш придат-
ної для втілення підприємством ілюструє модель «Лійка» Уіл-
райта—Кларка (рис. 5.14).

Ідеї

Відбір 1

Відбір 2 Відбір 3

Розробка та випробовування ідей Розробка продукції

Нова

продукція

Рис. 5.14. Модель скринінгу ідей «Лійка» Уілрайта—Кларка1

Ефективне управління у світлі даної моделі уявляється як
процес розширення входу лійки і звуження її горловини. Перше
                     

1 Wheelwright S. C., Clark K. B. Revolutionizing product development: Quantum leaps in
speed, efficiency and quality. / S.C. Wheelwright, K.B. Clark. — NY: The Free Press, 1992.
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вимагає від підприємства збільшення бази знань і доступу до ін-
формації для генерації більшої кількості нових ідей продуктів та
процесів, друге — ефективності процесу відбору ідей відповідно
до технологічних і фінансових ресурсів та стратегічних цілей
підприємства.

Результати процесу скринінгу ідей являють собою їх бальну
оцінку, яка в подальшому може бути перетворена на пункт рей-
тингу. Сам процес оцінювання є варіативним і знаходить широке
відображення у вітчизняних теоретико-прикладних досліджен-
нях. Так, найбільшу простоту використання передбачає метод
суми балів за кількістю позитивних відповідей на «бінарні запи-
тання» (такі, що передбачать два варіанти відповідей: «так» або
«ні»). Для цього фахівці, що займаються експертизою інвести-
ційних проектів, пропонують ініціаторові проекту відповісти на
певний перелік запитань, доцільною є процедура оцінювання ідеї
як з позиції особистих можливостей автора/колективу авторів,
так і з позиції ринку.

Порівняно складнішою є методика експертних оцінок з ра-
нжируванням або визначенням вагомості оцінюваних парамет-
рів і зазначенням міри реалізації конкретного пункту оцінки
ідеї в балах. Критеріями оцінювання ідеї у ході її експертного
скринінгу, на думку науковців з Новосибірського університе-
ту1, можуть бути: потреби ринку (що потрібно замовникові?)
та наскільки великий ринок (чи не дуже обмежена сфера засто-
сування ідеї?); технологія (чи є вона новою або істотно поліп-
шеною чи такою, що адаптується?) та конкурентоспромож-
ність технології; чи достатньо наявних ресурсів (фінансових,
матеріальних, людських)? Набір критеріїв оцінювання ідеї мо-
же варіювати і залежить від пріоритетів підприємства-
новатора. В разі якщо складно використовувати бальну шкалу
опитувань, для оцінювання ідей, можуть застосовуватися вер-
бальні оцінки з подальшим переведенням їх у цифрові значен-
ня. Методичним інструментом унаочнення результатів прове-
деного скринінгу є профіль ідеї.

Сучасною тенденцією є застосування у процесі оцінювання
ідей концепції Cocreation, що передбачає встановлення тісних
взаємовідносин між підприємством-виробником та споживачами
його продукції, причому споживачі беруть участь не тільки в тес-

                     
1 Инвестиционное проектирование и управление проектами для малых и средних

предприятий / Сайт Новосибирского государственного унивеситета [Электронный
ресурс]. — Режим доступа: http://www.nsu.ru/root.php/fpk/index.xml
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туванні вже готового продукту, а й в розробленні й оцінюванні
ідей нових товарів. Такі найбільші компанії, як P&g, Henkel,
Mcdonald’s, Unilever, Kraft Foods активно працюють над налаго-
дженням постійного зворотного зв’язку між споживачами і свої-
ми фахівцями з маркетингу. «Споживачі не пропонують нам за-
вершених рішень, вони просто змушують нас розмірковувати по-
іншому. Після закінчення триденних сесій з такими споживачами
ми отримуємо набір споживчих інсайтів — інформації про пере-
житий споживчий досвід, покупки, їх потреби та очікування. Ці
первинні концепти ретельно доопрацьовуються і кількісно оці-
нюються», — зазначає Беатріс Бребіон-Бауберт1. Отже, процес
розробки нового продукту просувається від креативної генерації
ідей до кількісного їх оцінювання на завершальній стадії розро-
бок.

Оскільки знання не мають матеріальної форми, то продати
або купити їх без певного «носія знань» не можливо. Розгля-
даючи підприємство як такого носія, вартісною оцінкою знань
найчастіше вважають різницю між вартістю підприємства та
вартістю його матеріальних активів2. Зокрема, метод визна-
чення надприбутку3 використовує поточну вартість чистих ма-
теріальних активів як базу для розрахунку норми прибутку, а
будь-які доходи, отримані понад цю норму, вважаються над-
прибутками і визначають вартість ресурсу «знання». Методи
опосередкованого оцінювання ресурсу «знання» систематизо-
вано на рис. 5.15.

Отже, цінність ресурсу «знання» може істотно підвищити
вартість підприємства загалом. Відповідно, пріоритет при-
рощення вартості (управління вартістю) над управлінням
прибутками є логічним наслідком невіддільності знань від
підприємства, що відповідає сучасним тенденціям менедж-
менту.
                     

1 Творческий потребитель / Сайт Research and trends (Аналитика маркетологам и ис-
следователям рынка) [Электронный ресурс]. — Режим доступа: http://r-trends.ru/
investigations/management/management_130.html

2 Расчет «справедливой» цены опциона: Модель Блэка—Шоулза / Сайт Capital
Standard Corp [Электронный ресурс]. — Режим доступа: http://www.csc.com.ua/opt_
blackscholes.html

3 Розрахунок «справедливої» ціни опціону за формулою Блека—Шоулза: вра-
ховуючи минулу історію акції (активу) та вираховуючи ймовірність майбутньої
ціни опціону, можна визначити поточне «справедливе» значення ціни на опціон.
Модель є дуже корисною під час прийняття інвестиційних рішень, але не гаран-
тує прибутку на опціонних торгах. Зауважимо, що модель визначає «справедли-
ву» ринкову вартість, яка може збігатися або не збігатися з поточним значенням
ціни.
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Вирізняють оціню-
вання знань як дже-
рела додаткових над-
ходжень прибутку,
при цьому викорис-
товуються методи
виділення економіч-
ного ефекту від вико-
ристання знань у ді-
яльності підприємст-
ва (метод «наднорма-
тивного прибутку»,
метод переваги в ціні
або в обсязі реалізації

продукції)

Використовують ме-
тод, заснований на
аналізі результатів

конкретних операцій.
Так, вартість ресурсу
«знання» визначаєть-
ся як різниця між фа-
ктичною ціною при-
дбання підприємства
і сукупною вартістю
окремих активів та
пасивів даного під-
приємства, зафіксо-
ваною в останньому
бухгалтерському

балансі

Застосовуються опці-
онні методи оціню-
вання (ROV): знаючи
вартість бізнесу (ка-
піталізацію компанії),
за формулою Блека—
Шоулза визначається
ринкова вартість ак-
тивів, а потім обчис-
люється ділова репу-
тація як різниця між
ринковою ціною ак-
тивів та їх балансо-

вою вартістю

Знання не створюють самостійно грошові потоки, а лише беруть участь в їх
створенні. Тому головним завданням оцінювання стає визначення внеску цього
ресурсу в грошовий потік підприємства, а також пов’язаних з ним ризиків

Рис. 5.15. Опосередковане оцінювання ресурсу «знання»

Спроби оцінити вартість знань прямими методами ґрунтують-
ся, як правило, на суто прикладному розумінні знань, втіленні їх
у конкретному інтелектуальному продукті. Інколи пряма вартісна
оцінка знань просто ототожнюється з оцінкою нематеріальних
активів (НА)1 (див. табл. 5.9).

Таблиця 5.9
МЕТОДИ ВАРТІСНОГО ОЦІНЮВАННЯ РЕСУРСУ «ЗНАННЯ»

(ЯК НЕМАТЕРІАЛЬНИХ АКТИВІВ)

Метод: змістовний опис
та умови використання

Недоліки методу та обмеження
щодо застосування

Ринковий метод — визначення варто-
сті нематеріальних активів через порів-
няння з ринковою вартістю аналогічних
активів, установленою в ході операцій
їх купівлі-продажу

Метод є мало придатним для оці-
нювання знань як нематеріальних
активів, оскільки: 1) НА за визна-
ченням є унікальним, тобто майже
неможливо знайти подібну ринко-
ву операцію як об’єкт порівняння;

                     
1 Кинг К. Стоимость интеллектуальной собственности, нематериальные активы и их

оценка [Электронный ресурс] / Келвин Кинг. — Режим доступа: http://www.wipo.int/
sme/ru/documents/value_ip_intangible_assets.htm
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Закінчення табл. 5.9

Метод: змістовний опис
та умови використання

Недоліки методу та обмеження
щодо застосування

2) критерії продажу об’єктів інте-
лектуальної власності є ще недо-
статньо розробленими; 3) продаж
НА здебільшого є лише незнач-
ною складовою великої операції,
подробиці якої можуть залишити-
ся конфіденційними

Затратний метод (метод «вартості
заміщення») — ґрунтується на припу-
щенні про існування взаємозв’язку між
ринковою вартістю і затратами на ство-
рення активу; відповідно, вартість не-
матеріального активу визначається як
сума витрат на його створення

Метод є обмежено придатним до
використання, оскільки резуль-
туюча оцінка може істотно відрі-
знятися від ринкової ціни:
— ігнорується вплив зміни варто-
сті грошей у часі;
— не враховує витрати на утри-
мання нематеріального активу

Дохідний метод — оцінка вартості не-
матеріального активу на основі його
здатності генерувати вигоди:
— капіталізація історичних прибутків;
— визначення вартості НА шляхом мно-
ження історичного прибутку від викорис-
тання активу на коефіцієнт, що визнача-
ється за низкою факторів: лідерство
бренду (носія або втілення НА), стабіль-
ність ринкової позиції, тенденція прибут-
ковості, частка ринку і його інтернаціо-
нальність, рекламна підтримка тощо;
— оцінка різниці в прибутках — вар-
тість НА визначається на основі різниці
в ціні патентованого продукту та про-
дукту без марочної (брендової) назви;
— звільнення від роялті — базується на
капіталізації потоку роялті, відображає
взаємозв’язок між ризиком і дохідністю
інвестування в даний НА

Основний недолік методу капіта-
лізації історичних прибутків —
орієнтація на ретроспективу та іг-
норування впливу факторів май-
бутнього на прибутковість вико-
ристання нематеріальних активів.
Недоліком методу визначення ва-
ртості нематеріального активу на
основі оцінки різниці в прибутках
є складність знайдення родових
еквівалентів для патентів

Підґрунтям такого оцінювання є теорія «екстракції вартості
знання» (extracting knowledge value), яка доводить, що нематеріа-
льні витрати потрапляють у вартість продукції через перенесення
частини вартості інтелектуального капіталу підприємства. Дана
величина співвідноситься з обсягом кодифікованого знання (що
зберігається й передається за допомогою носіїв у вигляді текстів,
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схем, малюнків і под.), що належить виробникові продукту. Ме-
ханізмом, який стимулює кодифікування знання, а отже, і перехід
на вищу стадію доданої вартості, вважається інтелектуальна вла-
сність, а наслідком кодифікування є підвищення ліквідності від-
повідних активів та прирощення доданої вартості знання.

З іншого боку, знання розглядаються як результат навчання
персоналу, тобто підраховуються витрати на освіту. Так, напри-
клад, на основі порівняння витрат підприємства на освіту праців-
ника і вартості придбання готового інтелектуального продукту на
ринку приймається відповідне управлінське рішення.

Як зазначалося, оцінювання ресурсу «знання» може розгляда-
тися в контексті управління персоналом, оскільки вони не підля-
гають відокремленню від носія — людини. Ілюстрацією такого
підходу є спроба Ю.В. Козиря використати традиційні методи
(затратний, порівняльний (ринковий) та дохідний) для формалі-
зації процесу вартісного оцінювання її знань (див. табл. 5.10).

Таблиця 5.10
МЕТОДИ ПРЯМОГО ВАРТІСНОГО ОЦІНЮВАННЯ РЕСУРСУ «ЗНАННЯ»1

№
з/п

Змістовно-логічний
опис методу Математичний опис методу

1 Оцінювання знань на основі затратного підходу

1.1

Метод відновлю-
вальної вартос-
ті. Підприємство
вибирає за крите-
рієм витрат з двох
альтернатив: при-
дбати готовий ін-
телектуальний
продукт або са-
мому набути не-
обхідні знання і,
як наслідок, ство-
рити потрібний
продукт

P1з = ∑З + ∑Ззч – ∑Зн,

де P1з — вартісна оцінка знань,
∑З — сума індексованих фінансових витрат на
набуті раніше знання «продавця готового інтеле-
ктуального продукту»;
∑ Ззч — сума індексованих зусиль (витрат зусиль
та часу) продавця інтелектуального продукту на
вивчення необхідної освітньої програми; ∑У = yt,
де y — альтернативна вартість (скільки склав би
заробіток студента за одиницю часу, якби він за-
мість навчання займався некваліфікованою пра-
цею?), t — тривалість набуття знань;
∑ Зн — сумарний накопичений знос набутих ра-
ніше знань (старіння, забування, втрата актуаль-
ності через несприятливі зміни кон’юнктури ри-
нку)

                     
1 Козырь Ю. В. Размышления о стоимостной оценке знаний [Электронный ресурс] /

Ю. В. Козырь. — Режим доступа: http:old.appraiser.ru/info/method/oc_zn.doc
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Продовження табл. 5.10

№
з/п

Змістовно-логічний
опис методу Математичний опис методу

1.2.

Метод вартості
заміщення. На
відміну від попе-
реднього методу,
дозволяє оцінити
витрати на ство-
рення ресурсу
«знання» з приве-
денням їх до те-
перішнього часу

P2з = приведені витрати на отримання освіти =

),У(
inf)1(

)1(З1

0
PV

gt

i
i

i
i +
+

+
∑
−

=

де Зi — фінансові витрати i-го періоду на набуття
знань;
g — очікуваний темп зростання вартості освіти;
inf — очікуваний темп інфляції (або альтернатив-
ні витрати індивідуума);
t — число періодів часу, необхідне для отриман-
ня знань;
PV(У) — приведена вартість зусиль щодо отри-
мання освіти

1.3.

Метод накопи-
чення знань.
Аналог методу
накопичення ак-
тивів. У рамках
даного методу
слід оцінити об-
сяг накопичених
індивідуумом
знань, скорегува-
ти їх на коефіці-
єнт старіння та
забування і по-
множити скоре-
гований обсяг
знань певного ви-
ду на вартість
одиниці обсягу
знань цього виду

,
1

3 ∑
=

=
k

i
iiз TKaP

де P3з — вартість накопичених знань,
ai — коефіцієнти (визначаються емпіричним
шляхом) відповідності вартості певному обсягу
накопичених знань типу i;
TKi — сумарно накопичені знання типу i;
k — кількість видів (типів) знань.
Сумарно накопичені знання індивідуума мають
визначатися з урахуванням факторів старіння на-
бутих знань (морального зносу) та забування:

,))(З1))((1(
00
∑∑
−=−=

=−−−−=
tj

bt
ij

tj
iiji

jetkjjAtkTK

де tkij — накопичені знання i-го типу отримані за
j-й період;
Ai — моральний знос знань i-го типу за одиницю
часу;
З — забування за одиницю часу знань індивідуумом;
b — емпіричний числовий коефіцієнт, зворотний
за розмірністю часу;
t — час, потрібний для набуття знань в обсягах TK

2. Оцінювання на основі порівняльного підходу

2.1.

Метод зіставлень.
Дозволяє оцінити
знання на основі ві-
домої інформації
про ціну інтелекту-
ального продукту

,пр t
TPPз ⋅=  (9)

де Pз — вартість знань;
Pпр — вартість (ціна) інтелектуального продукту;
t — час на створення інтелектуального продукту;
T — термін амортизації наявних знань
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Закінчення табл. 5.10

№
з/п

Змістовно-логічний
опис методу Математичний опис методу

3. Оцінка на основі доходного підходу

3.1.

Метод чистої
вартості. Для
отримання повної
вартісної оцінки
кваліфікації спів-
робітника слід
додати приведені
до моменту оці-
нювання очікува-
ні вигоди від його
робочого місця за
«період експлуа-
тації співробітни-
ка»

Якщо РМС за період часу генерує дохід, рівний
В, то чиста вартість РМС за цей період стано-
вить:

,ПМA)1)(ЕВAВ(сРМС −+−−−+−= TINV

де РМС — робоче місце співробітника;
Iс — початкові інвестиції у створення РМС;
ЕВ — експлуатаційні витрати за одиницю часу;
А — нарахована за період амортизація обладнан-
ня робочого місця;
Т — ефективна ставка податку на прибуток;
ПМ — податок на майно, обумовлений робочим
місцем.
У разі, якщо РМС розглядається разом зі співро-
бітником у числі витрат, слід додатково врахува-
ти заробітну плату

Підсумовуючи, зазначимо, що запропонована систематизація
наукових поглядів на оцінювання ресурсу «знання» шляхом
об’єднання їх в чотири спрямування проілюстрована на окремих
прикладах, перелік яких можна й надалі розширювати. Однак
важливо дотримуватися думки про взаємодоповнюваність, а не
антагонізм наукових поглядів, і комплексно застосовувати їх у
процесі оцінювання ресурсних потреб підприємств.
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РЕСУРСНІ АСПЕКТИ
КЛІЄНТ-ОРІЄНТОВАНОЇ ТА

СОЦІАЛЬНО ВІДПОВІДАЛЬНОЇ
ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА

6.1. Клієнт-орієнтованість підприємства
як основа розвитку його систем
менеджменту та маркетингу

озвиток ринкових механізмів господарювання на рубежі ти-
сячоліть в умовах подальшого міжнародного поділу праці та

поглиблення глобалізаційних процесів світової економіки потре-
бує перегляду традиційних поглядів на перспективні напрями роз-
витку економічної науки взагалі та окремих її предметних галузей
зокрема. Йдеться про те, що будь-яка теорія має розвиватися у на-
прямі її здатності описати реальні процеси та явища економічного
сьогодення. Причиною для цього є всебічне прагнення до змен-
шення рівня стихійності та непередбачуваності динамічних ринко-
вих процесів. Подібний динамізм змушує економічних суб’єктів
постійно пристосовуватися до змін ринкового середовища. Вихід-
ними моментами для цього можна вважати такі:

1) розвиток економічної науки у сучасних умовах не забезпе-
чує можливості адекватної оцінки практики протікання реальних
економічних процесів у реальних ринкових умовах;

2) дослідження класичною та неокласичною економічними
теоріями статичних економічних процесів, унаслідок чого не по-
вною мірою вирішується одне з головних завдань економічної
системи — забезпечення сприятливих умов для розширеного від-
творення матеріальних та інших благ, а також прогнозування
розвитку економічних систем;

3) у класичній економічній теорії занадто мало уваги приділя-
ється дослідженням ринкової невизначеності, до чого додається
«втрата» з її поля зору людини як центральної фігури усіх без
винятку суспільних та економічних процесів.

Однак насправді ринкове середовище чинить вирішальний
вплив на вибір конкретного варіанта поведінки людини в конкре-
тних ринкових умовах. Для прикладу пригадаємо велику частку
імпульсних купівель, які не вкладаються у раціоналізм «людини-

Р
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калькулятора» і досліджуються у мотиваційній теорії поведінки
споживачів. З цього приводу Е. Дж. Долан та Д. Ліндсей наводять
критичний аналіз теорії повної раціональності1.

У подальшому Г. Саймоном було запропоновано теорію об-
меженої раціональності. Згідно з нею люди свідомо обирають
такі варіанти поведінки, що якнайкраще відповідають їх цілям в
умовах об’єктивної обмеженості можливостей отримання та
опрацювання усієї необхідної для цього інформації2.

З цією теорією корелює економічна теорія інформації
Дж. Стіглера, який стверджував, що в ній не міститься готових
альтернатив і люди не в змозі максимізувати будь-яку функцію
корисності3. Тому якщо витрати на пошук і отримання додатко-
вої інформації про потрібний товар перевищуватимуть вигоду від
переконання та впевненості у правильності власних дій, основою
для прийняття відповідного рішення виступатиме попередній дос-
від прийняття аналогічних чи схожих рішень.

Напевно, у найбільш концентрованому вигляді ці питання
сьогодні досліджуються у працях Дж. Акерлофа і Р. Шиллера, які
запропонували теорію асиметрії інформаційних потоків, у ме-
жах якої є слабко застосовуваними класичні мікроекономічні за-
лежності попиту і пропозиції на ринках різних видів товарів та
послуг. Адже традиційно вважалося, що зменшення ринкової ці-
ни неодмінно призводить до збільшення рівня попиту на даний
товар. Однак на думку нобелевського лауреата Джорджа Акер-
лофа, на економіку окремих держав і світу загалом впливає мало-
вивчена сила — ірраціональне начало, що криється в основі люд-
ської поведінки, яке він називає Spurutus Animalis. У класичній
економічній науці така психологічна особливість людини не вра-
ховувалася, що призводило до різного роду фінансових катакліз-
мів4.

Джозеф Стігліц, інший нобелівський лауреат, ґрунтуючись на
схожих методологічних принципах, більшою мірою досліджує дане
питання на макрорівні, описуючи причини сучасних глобальних
                     

1 Долан Э. Дж. Микроэкономика / Э. Дж. Долан, Д. Линдсей ; пер. с англ. В. Лука-
шевича и др. ; под общ. ред. Б. Лисовика и В. Лукашевича. — СПб. : Литера плюс, 1997.
— 448 с.

2 Саймон Г. А. Теория принятия решений в экономической теории и науке о поведе-
нии / Г. А. Саймон // Вехи экономической мысли. Теория фирмы. — Т.2. / под ред.
В. М. Гальперина. — СПб. : Экономическая школа, 2000. — 534 с.

3 Институциональная экономика : учебник / под. общ. ред. А. Олейника. — М. : Ин-
фра-М, 2005. — 704 с.

4 Акерлоф Дж. Spiritus Animalis, или как человеческая психология управляет эконо-
микой и почему это важно для мирового капитализма : пер. с англ. / Джордж Акерлоф,
Роберт Шиллер. — 2-е изд. — М. : ООО «Юнайтед Пресс», 2011. — 273 с.
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економічних криз1. Тому ми говоримо про ірраціональність не лише
поведінки окремих економічних індивідів, а також і ринкових сис-
тем, які вони складають (передусім, конкретних ринків товарів чи
послуг). Як наслідок, динамізм ринкових процесів, що розглядаєть-
ся маркетинговою наукою як аксіома, зумовлює потребу критично-
го переосмислення багатьох постулатів класичної економічної нау-
ки як реакції на виклики економічного сьогодення.

Дослідник у даному разі стикається з багатьма різновекторними
тенденціями у просторі і часі, які й зумовлюють стихійність та не-
передбачуваність ринкових процесів. Тому поняття «стабільність»
набуває особливого забарвлення. Багато економістів у цьому вба-
чають вагому суперечність: з одного боку — тяжіння до концент-
рації капіталу та монополізму, а з другого — до постійного роз-
ширення конкуренції між товаровиробниками2. Причому останнє
розглядалося як один з головних регулювальних інструментів ри-
нкових процесів. Тому на рубежі ХІХ—ХХ ст. у світовій практиці
почали з’являтися перші закони, спрямовані на обмеження моно-
полізму в економічних системах. Водночас економісти почали за-
мислюватися над створенням теорії, яка б допомогла зменшити
стихійність ринкових процесів та забезпечила б можливість окре-
мим товаровиробникам успішно конкурувати у боротьбі за спожи-
вача. Така теорія з’явилася й дістала назву «маркетинг».

У сучасній системі економічних наук менеджмент і маркетинг
вважаються прикладними науками, хоча саме вони на практиці
становлять основу систем управління сучасними підприємствами
як складними економічними системами відкритого типу. Водно-
час нездатність багатьох економічних теорій визначити траєкто-
рію розвитку основних ринкових параметрів чи характеристик
спричиняє обмеженість їх практичного застосування на тлі бага-
тьох викликів економічного сьогодення у вигляді різноманітних
глобальних кризових явищ.

Іншим ключовим моментом у даному контексті є класична
економічна суперечність між обмеженістю ресурсів економічних
суб’єктів і безмежністю їх потреб. З погляду організації систем
управління підприємствами йдеться про дотримання балансу між
їх ресурсами та ринковими можливостями. Традиційно основна
увага приділялася питанням оптимізації внутрішніх бізнес-проце-
                     

1 Стиглиц Дж. Е. Крутое пике : Америка и новый экономический порядок после
глобального кризиса / Джозеф Е. Стиглиц. — М. : Эксмо, 2011. — 512 с.

2 Статистика рынка товаров и услуг : учебник. — 2-е изд. перераб. и доп. / И. К. Бе-
ляевский, Г. Д. Кулагина, Л. А. Данченок и др. ; под ред. И. К. Беляевского. — М. : Фи-
нансы и статистика, 2002. — 656 с.
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сів підприємства у цілком зрозумілих цілях зменшення виробни-
чої собівартості, досягнення ефекту масштабу та ін. Проте на су-
часному етапі розвитку як світової, так і вітчизняної економіки
стала очевидною зміна традиційних ролей виробників, посеред-
ників і споживачів. Причому особливо змінилася роль останніх.
Сьогодні саме вони виступають основними елементами ринкової
системи, активно шукаючи нові способи задоволення власних
потреб.

Глобальне посилення конкуренції ще більше загострило ситу-
ацію. Адже сьогодні успіх у конкурентній боротьбі перебуває у
площині глибокого знання та можливостей ефективного освоєння
цільових ринків, забезпечення їх представників унікальними то-
варними пропозиціями, формування тривалих і ефективних
зв’язків з ними, в основу чого покладено ідею всебічної ринкової
орієнтації. Сьогодні завдяки цьому стає можливим говорити про
лояльних до конкретного виробника і його торгових марок спо-
живачів як про ключову маркетингову цінність. Адже якщо спо-
живач, здійснюючи свій вибір в умовах розмаїття конкуруючих
між собою товарних пропозицій, є основою і джерелом форму-
вання грошових потоків для конкретного підприємства, то лоя-
льний споживач виступає джерелом формування додаткової вар-
тості конкретного товару, збільшуючи його марочний капітал.
Зауважимо, що це є основою сучасного брендингу, про що йти-
меться далі.

Активна участь економічних суб’єктів у ринкових процесах
сьогодні тісно пов’язана з комплексним використанням маркети-
нгу як соціального та управлінського процесу. Саме це, на думку
Ф. Котлера, уможливлює розгляд компанії як активного суб’єкта
ринку, зорієнтованого на задоволення потреб споживачів у кон-
курентній боротьбі, а навколишнє бізнес-середовище — як мар-
кетингового: «Маркетингове середовище компанії складається з
багатьох осіб і дій, які діють поза нею та впливають на розвиток і
підтримку службами маркетингу взаємовигідних стосунків з ці-
льовими споживачами. Воно створює можливості і загрози дія-
льності компанії. Успішні компанії усвідомлюють, наскільки ва-
жливо постійно стежити за змінами маркетингового середовища і
своєчасно адаптуватися до них»1.

Традиційно чинники навколишнього бізнес-середовища разом
із його суб’єктами формують маркетингову систему: «Система

                     
1 Армстронг Г. Маркетинг. Общий курс, 5-е издание / пер. с англ. : учеб. пособ. /

Г. Армстронг, Ф. Котлер. — М. : Вильямс, 2001. — 608 с.
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маркетингу — це сукупність взаємопов’язаних і взаємодіючих
суб’єктів, які включені у діяльність фірми. До їх числа відносять-
ся товаровиробники, посередники, цільові ринки або їх окремі
сегменти тощо, а також інформація, що надходить від покупців,
цільових сегментів, обмеження, що диктуються дією чинників
навколишнього бізнес-середовища» 1.

Переплетіння функцій менеджменту і маркетингу забезпечило
доступ маркетологам до стратегічних рівнів управління компані-
ями. Згодом маркетинг перетворився на головну функцію мене-
джменту і сьогодні він являє собою гнучку та високоадаптивну
його підсистему. Визначальною складовою такого взаємозв’язку
виступає система маркетингових досліджень, яка функціонує з
метою збирання інформації та адекватного відтворення ринкової
ситуації у розрізі як окремих суб’єктів, так і тенденцій її розвит-
ку. Саме тому маркетингова інформація є невід’ємним атрибутом
внутрішньофірмового стратегічного планування, яке має своїм
результатом розробку корпоративної місії та стратегії діяльності
в умовах ринку. У подальшому вони деталізуються у вигляді ма-
ркетингових стратегій та програм. Отже, уся діяльність фірми
має бути спрямованою на формування лояльних до неї та її тор-
гових марок груп споживачів.

Однак як вітчизняна, так і світова практика ведення бізнесу
багата прикладами того, що слабка орієнтація менеджменту під-
приємств на задоволення потреб споживачів кращими, ніж у кон-
курентів, засобами і отримання за рахунок цього стабільних кон-
курентних переваг, неодмінно призводить до зациклювання
маркетингу на питаннях використання традиційного набору мар-
кетингових інструментів із комплексу «4Рs». Це особливо відчут-
но за істотної обмеженості ресурсів підприємств у несприятливих
ринкових умовах, спричинених глобальними кризовими явища-
ми. У таких умовах задекларована провідна роль маркетингового
управління підприємствами обмежуватиметься лише відділами
маркетингу, а не пронизуватиме загальну філософію їх діяльнос-
ті. Як наслідок, на рубежі ХХ—ХХІ ст. виникає відчутний розрив
між маркетинговою теорією і практикою.

Тому, напевно, основним викликом для розвитку теорії та
практики сучасних менеджменту і маркетингу є пошук відповіді
на запитання: «Чому сучасний менеджмент можливо вважати су-
часним лише якщо він клієнт-орієнтований»? У теоретичному

                     
1 Скибінський С. В. Маркетинг : підручник. — Ч. 1 / С. В. Скибінський. — К. :

КНЕУ, 2005. — 568 с.
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плані дана теза призводить до потреби посилення їх ролі в систе-
мі економічних наук на тлі зазначених вище суперечностей на
сучасному етапі її розвитку.

Однак недостатня теоретична опрацьованість спільних основ
менеджменту і маркетингу призводить до недостатнього розу-
міння ролі останнього представниками інших відділів компаній.
Усе це ще у 1960 р. описав Теодор Левіт у праці під назвою «Ма-
ркетингова короткозорість» (англ. — Marketing Myopia). Тому
найбільшу підтримку маркетинговій системі можуть забезпечити
радше не внутрішні функціональні підрозділи, а лояльні спожи-
вачі. Саме останніх слід розглядати як найвагоміший аргумент на
користь надання функціональній галузі маркетингу статусу стра-
тегічної. З цього приводу П. Андерсон справедливо зазначає:
«Метою маркетингу залишається завоювання довгострокової
підтримки споживачів, у основі якої — задоволення їх потреб.
Даний підхід вимагає від маркетологів підвищеної уваги до тех-
нологій, перспектив та обмежень інших функціональних облас-
тей»1.

Ще одним важливим аспектом розвитку сучасного маркети-
нгового менеджменту, що апелює до потреби перегляду класи-
чної економічної парадигми, є тенденція до зміни традиційних
розширених дивізіональних організаційних структур великих
компаній. На відміну від таких форм з пірамідальною органі-
заційною структурою, де топ-менеджмент приділяє чимало
уваги управлінню величезною кількістю трансакційних витрат,
у нових економічних умовах дедалі більше потрібно зосере-
джуватися на встановленні тривалих зв’язків із цільовими сег-
ментами ринку.

На думку Ф. Вебстера, «…найкращим візуальним представ-
ленням таких організацій виступає не піраміда, а колесо, спиці
якого — «інформаційні зв’язки», що поєднують «ступицю» голо-
вної організації з «ободом» стратегічних партнерів»2. Адже сьо-
годні чітке розмежування між окремими функціональними скла-
довими діяльності компанії та її ринками поступово стирається.
Йдеться про створення ділових мереж, в основу яких покладено
тривалі взаємовигідні партнерські відносини по бізнесу, а не
управління ринковими трансакціями (рис. 6.1).

                     
1 Андерсон П. Маркетинг, стратегическое планирование и теория фирмы / П. Андер-

сон // Классика маркетинга / сост. Б. М. Энис, К. Т. Кокс, М. П. Моква. — СПб. : Питер,
2001. — 752 с.

2 Там само.
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Рис. 6.1. Діапазон маркетингових взаємовідносин1

Прості ринкові трансакції є вихідним моментом становлення
взаємовідносин між економічними суб’єктами, коли ринкова ціна
має властивість нести в собі усю необхідну їм інформацію. Голо-
вна роль маркетингу у такому разі полягатиме лише у пошуку
контрагентів, що відповідає мікроекономічній парадигмі макси-
мізації їх прибутків.

Подальше ускладнення взаємозв’язків економічних суб’єктів,
обізнаність та довіра до певних торгових марок, виробників чи
місць придбання товарів виступають основою повторюваних купі-
вель, які сприяють зменшенню споживчих витрат часу на обробку
інформації та пошук конкретної ринкової пропозиції. Тут продаж
виступає кінцевим результатом маркетингового процесу, де на пе-
рший план виходить застосування засобів стимулювання збуту.

Паралельно зі збільшенням рівня обізнаності про характер
споживчої поведінки та особливості конкуруючих товарних про-
позицій на ринку виникають підстави для встановлення тривалих
відносин між виробником та споживачем. У такому разі ціни вже
є результатом процесу узгодження інтересів обох сторін, витоком
для чого слугує усвідомлення їх взаємозалежності.

Сучасний етап розвитку ринкової економіки у світі та її гло-
балізаційні процеси багаті прикладами створення стратегічних
альянсів, уся діяльність яких підпорядковується єдиній довго-
строковій меті посилення власної конкурентоспроможності. Саме
це дає підставу багатьом вченим вважати їх маркетинговим фе-
номеном, зважаючи на його роль у стратегічному плануванні2.

                     
1 Андерсон П. Маркетинг, стратегическое планирование и теория фирмы / П. Андер-

сон // Классика маркетинга / сост. Б. М. Энис, К. Т. Кокс, М. П. Моква. — СПб. : Питер,
2001. — 752 с.

2 Вебстер Ф. Изменение роли маркетинга в корпорации / Ф. Вебстер // Классика
маркетинга / сост. Б. М. Энис, К. Т. Кокс, М. П. Моква. — СПб. : Питер, 2001. — 752 с.
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Зрозуміло, що такі підходи не можуть бути достатньою мірою
розроблені у межах традиційної мікроекономічної парадигми ма-
ксимізації прибутку. Йдеться про взаємне узгодження інтересів
усіх без винятку суб’єктів обміну, які сьогодні розглядаються як
партнери по бізнесу. Саме тому ми обстоюємо думку про те, що
сучасна теорія маркетинг-менеджменту має ґрунтуватися на до-
слідженні «ціннісного підходу», тобто на врахуванні особливос-
тей формування ланцюга споживчої цінності, що у своєму розвит-
ку стосуватиметься усіх без винятку сторін обміну. З цього приво-
ду варто навести думку Е. Колі та Б. Яворські, які наголошують
на ролі останніх у формуванні системи маркетингового менедж-
менту, а тому передумови її виникнення визначають як організа-
ційні фактори, що сприяють або перешкоджають реалізації на
практиці концепції маркетингу як філософії бізнесу1. Тому вихід-
ним моментом ринкової орієнтації компанії, рівно як і впрова-
дження маркетингової концепції як філософії її бізнесу, виступає
рівень усвідомлення важливості даного процесу з боку представ-
ників її найвищих керівних ланок:

— ставлення до постійних змін у навколишньому бізнес-сере-
довищі;

— здатність до оперативної реакції на подібні зміни та до по-
стійного самонавчання (у тому числі й визнання помилок);

— налагодження адекватних комунікацій у межах організаційної
структури компанії (передусім між її окремими підрозділами).

Такий підхід здатен істотно зменшити ймовірність виникнен-
ня можливих конфліктів між окремими структурними підрозді-
лами. Тому необхідно звернути увагу на причинно-наслідкові
зв’язки між детермінантами ринкової орієнтації компанії та її ре-
альним втіленням у контексті врахування інформації про розви-
ток ринкового середовища:

— чим вищою є ринкова турбулентність, тим сильнішим є
зв’язок між ринковою орієнтацією та станом бізнесу;

— чим вищою є турбулентність технологій, тим слабкішим є
зв’язок між ринковою орієнтацією та станом бізнесу в організації;

— чим вища конкуренція, тим сильніший зв’язок між ринко-
вою орієнтацією та станом справ у організації і навпаки;

— чим слабшою є економіка, тим сильнішою є взаємозалеж-
ність між ринковою орієнтацією та діяльністю підприємства2.
                     

1 Коли Э. Рыночная ориентация: конструкт, научные предположения и практическое
применение в менеджменте / Э. Коли, Б. Яворски // Классика маркетинга / сост.
Б. М. Энис, К. Т. Кокс, М. П. Моква. — СПб. : Питер, 2001. — 752 с.

2 Там само.
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На думку Ж.-Ж. Ламбена, маркетингова функція має змінитися
так, щоб підкріплювати загальну ринкову орієнтацію фірми. У ново-
му конкурентному середовищі маркетинг набув занадто великого
значення, щоб залишатися у компетенції виключно маркетингового
відділу. Відтак цілком орієнтовану на ринок організацію можливо ви-
значити як «…фірму, зорієнтовану на споживачів, дистриб’юторів,
впливових осіб, конкурентів і макромаркетингове середовище, що
підтримує оптимальний баланс цих чотирьох орієнтацій за допомо-
гою міжфункціональної координації»1. Останню слід розглядати як
інтегрувальний чинник діяльності компанії, оскільки вона забезпечує
взаємозв’язок її ринкової орієнтації і відповідних результатів діяль-
ності через призму конкретного внеску кожної функціональної сфе-
ри. Тому ринкова орієнтація компанії відрізняється більшою широ-
тою, ніж традиційний маркетинговий менеджмент, завдяки враху-
ванню організаційної культури і клімату компанії (рис. 6.2).
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Рис. 6.2. Конструкція ринкової орієнтації компанії2

Розширюючи думку про потребу переосмислення маркетин-
гової концепції з урахуванням вимог сьогодення, Ж.-Ж. Ламбен,
як і представники скандинавської школи маркетингу (наприклад,
                     

1 Ламбен Ж.-Ж. Менеджмент, ориентированный на рынок / Ж.-Ж. Ламбен ; пер. с
англ. под ред. В. Б. Колчанова. — СПб. : Питер, 2004. — 800 с.

2 Там само.
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Кр. Гронроос та ін.), пропонує розосередити маркетингові функ-
ції на основі процесного підходу до їх виконання. Тому ринково-
орієнтовані організації майбутнього формуватимуться навколо
виконання двох головних ролей — «інтеграторів та спеціалістів,
— пов’язаних між собою не функціональною структурою та біз-
нес-одиницями, а командами та процесами»1.

Зауважимо, що останнім часом у подібному напрямі розроб-
ляються теорії сучасного маркетингового менеджменту і серед
представників його американської школи, однією з яких Ф. Кот-
лер вважає концепцію холістичного маркетингу. Він стверджує,
що «маркетологи ХХІ ст. усвідомлюють потребу у всеосяжному
системному підході, не обмеженому традиційним застосуванням
маркетингової концепції»2. Тому концепція холістичного, або ці-
лісного маркетингу ґрунтується на плануванні, розробленні та
впровадженні маркетингових програм, процесів і заходів з ураху-
ванням їх широти та взаємозалежності на основі використання
розширеного інтегрованого підходу (див. рис. 6.3).
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Внутрішній
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Рис. 6.3. Складові холістичного маркетингу3

Отже, мета сучасних менеджменту й маркетингу полягає у
«створенні» споживчої цінності, донесенні її до конкретного спо-
живача без використання зайвих важелів маркетингового впливу та
                     

1 Ламбен Ж.-Ж. Менеджмент, ориентированный на рынок / Ж.-Ж. Ламбен ; пер. с
англ. под ред. В. Б. Колчанова. — СПб. : Питер, 2004. — 800 с.

2 Маркетинговий менеджмент : підручник / Ф. Котлер, К. Л. Келлер, А. Ф. Павленко
та ін. — К. : Хімджест, 2008. — 720 с.

3 Там само.
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управління взаємозв’язками з ним з метою встановлення та підтри-
мання постійного зворотного зв’язку. Однак на практиці маркетин-
гова концепція автоматично не гарантує абсолютного успіху на ри-
нку, свідченням чому є велика кількість комерційних невдач нових
видів продукції у світі. Джек Траут з цього приводу зауважує: «У
світі маркетингу, що постійно змінюється, немає кращих продуктів,
а є сприйняття потенційного споживача, і тільки воно насправді має
значення. Споживач може бути погано обізнаним про технічні ха-
рактеристики продукту, але сприйняття у нього є завжди»1. Таким
чином, головна місія маркетингу ним цілком обґрунтовано вбача-
ється у завоюванні довіри споживача, яку схематично можна зобра-
зити у вигляді ланцюга створення споживчої цінності:

«Довіра → Відданість → Лояльність».
Адже конкуренти здатні скопіювати будь-який бізнес-процес

компанії, проте вони не зможуть скопіювати лояльність до торго-
вої марки, яка, своєю чергою, є першоосновою та джерелом капі-
талізації як її самої, так і бізнесу компанії загалом. Тому марке-
тинг має посилювати загальну ринкову орієнтацію фірми. Як
наслідок, на думку Ж.-Жака Ламбена, потрібно відокремлювати
концепції маркетингової та ринкової орієнтації. Перша концепція
ним вбачається у функціональному управлінні інструментами
комплексу маркетингу, натомість друга — в орієнтації усіх без
винятку співробітників компанії на вирішення завдання підви-
щення цінності для споживача2. Адже занадто велика увага до
функціональної складової маркетингової діяльності спричиняє
повернення до ери масового маркетингу, коли споживачі «пере-
творюються на цифри для спеціалістів з маркетингу, чиї дії, як
правило, базуються на поверховій інформації, отриманій з марке-
тингових досліджень, а також на статистиці про частку ринку»3.

Її практичне втілення вбачається ним у розосередженні марке-
тингових функцій між окремими структурами організації, побу-
дованими за принципами команд, які сформовані для управління
кожною окремою торговою маркою і мають у своєму складі спе-
ціалістів різних функціональних напрямів. Як наслідок, головне
призначення сучасного маркетингового менеджменту, на нашу
                     

1 Федоров А. Невозможно объять необъятное или знай свою цель. Джек Траут о пра-
вильном восприятии потребителя и правильном маркетинге / А. Федоров // Новый мар-
кетинг. — 2006. — № 1. — С. 48—53.

2 Ламбен Ж.-Ж. Менеджмент, ориентированный на рынок / Ж.-Ж. Ламбен ; пер. с
англ. под ред. В. Б. Колчанова. — СПб. : Питер, 2004. — 800 с.

3 Grönroos C. Quo Vadis, Marketing? Toward a Relationship Marketing Paradigm / C.
Grönroos // The Marketing Review. — 2002. — #3. — P. 129—146.
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думку, полягає у міжфункціональному координуванні бізнес-
процесів в окремих СБО компанії на основі аналітичного забез-
печення прийняття управлінських рішень в умовах невизначено-
сті ринкового середовища з метою запобігання можливим конф-
ліктам інтересів та кращому використанню наявних її ресурсів.

І, насамкінець, пригадаємо ще одну думку Ф. Котлера та С. Леві,
висловлену ними ще у 1969 р.: «Маркетинг — це така функція ор-
ганізації, що дозволяє їй постійно контактувати з клієнтами, відсте-
жувати зміну їхніх потреб, розробляти продукти, що відповідають
їхнім запитам, здійснювати комунікаційні програми, здатні вирази-
ти цілі організації. За правильного підходу продаж товарів є скоріше
наслідком, ніж причиною організаційного намагання до створення
продуктів, спроможних задовольнити споживачів»1.

6.2. Ресурсне управління
клієнт-орієнтованими процесами
підприємства

Сьогодні конкурентними перевагами володіють підприємства, які
за інших рівних умов здатні у найкоротші терміни задовольнити по-
треби споживачів у необхідній продукції відповідної якості та під-
тримувати цю якість упродовж усього періоду використання товару.
Цільового співвідношення ціна—якість можна досягти за рахунок
оптимальної побудови системи управління компанією, діяльність
якої все частіше розглядають як сукупність взаємозв’язаних і взаємо-
діючих процесів. Дослідження практики управління підприємствами
у сучасних умовах дозволило виявити низку нерозв’язаних питань
щодо теоретико-методичних підходів до запровадження клієнт-
орієнтованого ресурсного управління, формування стратегії й механі-
змів впливу на клієнта з відповідним узгодженням із бізнес-проце-
сами підприємства для забезпечення його конкурентоспроможності.

Підприємству важливо забезпечити належний рівень управління і
координації не лише внутрішніх, а й зовнішніх бізнес-процесів, та-
ких, зокрема, як управління відносинами зі споживачами. Це стає
можливим завдяки використанню логістичних концепцій менеджме-
нту та сучасних маркетингових й інформаційних технологій. Основ-
ними ресурсами підприємства з точки зору управління клієнт-орієн-
тованими процесами розглядаються: моделювання В2С-процесів, Ін-
тернет і CRM-технології, розвиток брендів, маркетинг відносин.
                     

1 Котлер Ф. Расширение концепции маркетинга / Ф. Котлер, С. Леви // Классика
маркетинга / сост. Б. М. Энис, К. Т. Кокс, М. П. Моква. — СПб. : Питер, 2001. — 752 с.
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Будь-яке підприємство налагоджує зв’язки із зовнішнім сере-
довищем, ефективність яких залежить від логіки й майстерності
управління ними. Споживачі — це причина існування підприємс-
тва, оскільки жодна компанія не проіснує довго без платежів її
клієнтів. Типи взаємозв’язків з клієнтами, яких обслуговує орга-
нізація, прийнято класифікувати так:

• В2В (business to business) — комерційна організація, яка на-
дає продукти (послуги) іншим комерційним організаціям;

• В2С (business to customer) — комерційна організація, яка на-
дає продукти (послуги) кінцевим споживачам (прямий продаж);

• B2G (business-to-government) — відносини між комерційни-
ми організаціями та державою.

Компанія з орієнтацією на споживача повинна аналізувати та
будувати відносини з усіма групами клієнтів, виходячи з однако-
вих принципів, що забезпечують успіх будь-якої бізнес-моделі.
Управління (формування, розвиток, забезпечення) відносинами зі
споживачем належить до окремої групи бізнес-процесів підпри-
ємства — business to customers, які потребують вивчення з погля-
ду їх безпосередньої взаємодії з клієнтом у точці формування ос-
таточного ціннісного результату бізнес-діяльності (табл. 6.1)

Таблиця 6.1
ЕЛЕМЕНТИ БІЗНЕС-МОДЕЛІ,

ЯКІ ЗАБЕЗПЕЧУЮТЬ ФОРМУВАННЯ ЛОЯЛЬНОСТІ СПОЖИВАЧА

Канали
просування
продукції

• Канали виконують п’ять функцій: а) формують знання про то-
вар/послугу, б) допомагають потенційному клієнту оцінити про-
дукт/послугу, в) надають можливість споживачу купувати то-
вар/послугу, г) передають цінність споживачу;
• типові канали просування: телефон чи персональний контакт (in-
person), сайт чи магазин, доставка за адресою, Інтернет (блоги, е-
мейли, тощо), традиційні медіа (телебачення, радіо, газети, інше)

Зв’язки
зі споживачем

• Організація повинна чітко визначити способи взаємозв’язку з
клієнтом (персональні, автоматизовані, самообслуговування,
одноразова транзакція чи «підписка»);
• вибір взаємозв’язку залежить від цілей, які можуть змінюва-
тися час від часу: залучити нових споживачів, втримати наявних
чи отримати від них більше надходжень

У цілому дослідження споживчої поведінки є еволюцією по-
глядів від акценту на раціональному виборі (економічна теорія,
класична теорія прийняття рішень) до концепції, яка ґрунтується
на дослідженні ірраціональних (емоційних) аспектів поведінки
споживачів (поведінкова економіка, соціологія, емпіричний мар-
кетинг), його мотивів і чинників дії.
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Залежно від поставлених завдань дослідження маркетинг від-
носин (relationship marketing) можна розглядати і як концепцію
ресурсного управління, і як інструмент маркетингу, що забезпе-
чує утримання споживачів у результаті створення нової цінності,
заснованого на розвитку й підтримці тривалих зв’язків із клієн-
тами, формуванні їхньої лояльності.

На рис. 6.4 показано основні зв’язки маркетингу відносин з ін-
шими інструментами/концепціями маркетингу (персональний про-
даж, прямий маркетинг, PR тощо), які розкрито на основі трьох
критеріїв: мета взаємодії зі споживачами (залучення нових/ утри-
мання наявних споживачів); часова спрямованість маркетингової
стратегії (короткострокова/довгострокова); побудова процесу ко-
мунікації (однобічна/двостороння). Аналіз інструментів/концепцій
маркетингу в запропонованій системі координат дозволив зробити
висновок, що сферою переважного застосування маркетингу від-
носин є втримання наявних споживачів, довгострокова марке-
тингова стратегія, а також ведення діалогу зі споживачем.

Наявність на рис. 6.4 сфер перетинання є наслідком відсутності
чітких меж між сферами застосування різних інструментів марке-
тингу, що свідчить про можливість їх спільного використання.

CRM

Персональний
продаж

Прямий
маркетинг

PR

Маркетинг баз
даних

Масова реклама

Стимулювання збуту

Двостороння
комунікація

Одностороння
комунікація

Довгострокова
орієнтація

Короткоострокова
орієнтація

Залучення нових споживачів Утримання наявних споживачів

Call-центр

Маркетинг
відносин

Рис. 6.4. Співвідношення маркетингу відносин
та інших інструментів маркетингу1

                     
1 Акерлоф, Дж. «Spiritus animalist», или Как человеческая психология управляет

экономикой и почему это важно для мирового капитализма / Дж. Акерлоф, Р. Шиллер ;
пер. с англ. Д. Прияткина под науч. ред. А. Суворова ; вступ. ст. С. Гуриева. — М. : ООО
«Юнайтед Пресс», 2010. — 273 с.
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Маркетинг відносин як самостійна концепція управління мар-
кетингом є результатом розвитку загальної теорії маркетингу
(К. Гренроос, К. Л. Келлер)1. У рамках даного підходу концепція
маркетингу відносин відрізняється від класичної концепції мар-
кетингу, не заперечуючи її. Маркетинг відносин має такі особли-
вості: досягнення стратегічних інтересів і цілей підприємства;
акцент на утримання наявних споживачів, а не залучення нових;
розвиток довгострокових, що створюють додану вартість, відно-
син співробітництва; узгодження всіх бізнес-процесів підприємс-
тва із забезпеченням цінності для споживачів (технологія, управ-
ління, комунікації й ін.); ведення діалогу зі споживачами.

Другий підхід розглядає маркетинг відносин як один з інстру-
ментів маркетингу, причому в одному випадку наголошується на
втриманні споживачів (Ф. Котлер, Ж.-Ж. Ламбрен)2, в іншому —
на створенні нової цінності для споживачів (П. Темпорал,
М. Трот, Я. Гордон)3. Під споживчою поведінкою пропонується
визначати діяльність, спрямовану на отримання, використання і
розпорядження товарами та послугами з метою задоволення по-
треб, що включає процеси ухвалення рішень під впливом inside-
outside факторів.

Відмітимо, що клієнт діє під впливом не лише економічних
факторів або брендів (хоча усі зазначені чинники грають важливу
роль), ним рухають інші споживчі і власні мотиви, емоції, інсти-
нкти: сьогодні споживачі приймають рішення про купівлю пере-
важно також під впливом інших людей, рекомендацій (модель
масової поведінки)4. У процесі дослідження бізнес-середовища
виявлені основні тенденції розвитку сучасного ринку товарів і
послуг, що зумовили потребу переходу до використання клієнт-
орієнтованого підходу в управлінні підприємствами (табл. 6.2).

Клієнт-орієнтований підхід, який характеризується орієнтаці-
єю на формування тривалих відносин зі споживачами, індивідуа-
льними комунікаціями і співпрацею та ґрунтується на ціннісному
підході, припускає використання в управлінні концепції марке-

                     
1 Cassidy J. How markets fails: The logic of economic calamities / J. Cassidy. — Cam-

bridge : University Press, 2010. — 235 p
2 Customer behavior report [Электронный ресурс] // Официальный сайт компании «Ernst &

Young». — Режим доступа: http://www.ey.com/DLResults?Query=Cunsumer+behavior&Search=A
3 Акерлоф Дж. «Spiritus animalist», или Как человеческая психология управляет эко-

номикой и почему это важно для мирового капитализма / Дж. Акерлоф, Р. Шиллер ; пер.
с англ. Д. Прияткина под науч. ред. А. Суворова ; вступ. ст. С. Гуриева. — М. : ООО
«Юнайтед Пресс», 2010. — 273 с.

4 Гринберг Пол. CRM со скоростью света = CRM at speed of light / Пол Гринберг. —
СПб. : Символ Плюс, 2007. — 528 с.
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тингу взаємовідносин. Це зумовлює новий підхід до управління,
що змістив акценти на нематеріальні ресурси, спільне створення
цінності й відносини. Отже, діяльність підприємств у сфері В2С
процесів має сприяти тому, щоб споживач став бізнес-партнером.
За цих умов він буде максимально прихильний і лояльний до
бренду та підприємства загалом. З цього погляду, програма лоя-
льності споживачів — це співпраця між суб’єктами господарю-
вання, що здійснюють свою діяльність у різних галузях і на різ-
них ринках із задоволення споживчих переваг на основі ціннісно-
го підходу.

Таблиця 6.2
ОСНОВНІ ФАКТОРИ ПЕРЕХОДУ

ДО КЛІЄНТ-ОРІЄНТОВАНОГО УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

№
з/п

Група клієнто-
орієнтованих процесів Основні тенденції

1 Зміни відносин
з конкурентами

Зростання інтенсивності конкуренції та ролі
брендів.
Підвищення ступеня схожості й швидкості ко-
піювання товарів і послуг різних виробників.
Посилення глобалізації, створення стратегіч-
них альянсів, ТНК.
Зниження можливості екстенсивного розвит-
ку ринку

2 Зміни відносин
зі споживачем

Зниження ефективності засобів традиційного
маркетингу.
Посилення вимог споживачів до надаваної
цінності.
Розвиток клієнт-орієнтованих бізнес-
моделей, застосування CRM-технологій

3
Зміни відносин
з компаніями-
партнерами

Розвиток інформаційних технологій, ство-
рення віртуальних, мережевих організацій.
Розвиток аутсорсингу, аутстафінгу, краудсо-
рсингу.
Посилення впливу великих посередників

4
Зміни відносин

усередині
підприємства

Орієнтація на стандарти якості та екологіч-
ність діяльності.
Перехід до процесного управління.
Запровадження корпоративних стандартів.
Широке залучення і використання інтелекту-
альних ресурсів

Більшість успішних програм лояльності застосовуються на
постійній основі та впливають на зростання вартості підприємст-
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ва, впроваджуються на платформі CRM-програм, які відстежують
індивідуальні потреби клієнта і формують відповідну ціннісну
пропозицію. В Україні відсоток підприємств, які застосовують
програми лояльності як один з бізнес-процесів зростає, однак,
здебільшого, це лише великі торговельні мережі (МЕТРО, Сіль-
по, Брокард, Київстар тощо). Переважна кількість вітчизняних
підприємств зводять програми для клієнта до пропозиції знижки.

Зокрема, програмам підвищення лояльності в Україні прита-
манні такі недоліки:

• відсутність системного підходу до управління В2С процеса-
ми, розробки і запровадження програм лояльності;

• копіювання західних моделей без урахування вітчизняної
специфіки;

• відсутність або недостатнє використання баз даних про спо-
живачів (CRM-технологій);

• необґрунтованість і низька ефективність більшості викорис-
товуваних PR-технологій;

• висока однотипність програм через використання обмеже-
ного набору інструментів заохочення лояльних споживачів;

• відсутність практики оцінювання ефективності CRM-техно-
логій (межа економічної доцільності).

Необхідно поліпшувати роботу з клієнтами, удосконалюючи
конкретні форми, методи, технології та процеси взаємодії з ними.

Виявлення й оцінювання мотивів, що впливають на придбання
конкретних товарів і послуг, стали важливою частиною процесу ви-
вчення споживача і цільового формування його поведінки. Отже,
доцільно оптимізувати процес управління споживчою поведінкою і
сформувати лояльність до підприємства та його продуктів переду-
сім за рахунок правильного перерозподілу фінансових ресурсів на
В2С процеси — заходи з розвитку співпраці з клієнтами на різних
етапах циклу взаємовідносин між споживачами і підприємством.

Найпрогресивнішою тенденцією нині є маркетингова політи-
ка, за якої компанія намагається визначити потреби кожного клі-
єнта, його індивідуальні переваги й запропонувати йому унікаль-
ний продукт. Така ситуація цілком закономірна: багатьма
компаніями межі якості й мінімізації витрат уже досягнуті, і клі-
єнти все більше звертають увагу на аспекти, що супроводжують
покупку та обслуговування.

Як зазначалося вище, програми лояльності в рамках клієнт-
орієнтованого управління потребують значного рівня автомати-
зації з використанням інформаційних технологій — СRM-систем.
СRM-концепція управління зовнішніми бізнес-процесами (В2С),
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що пов’язують компанію та споживача, в центр уваги ставить
клієнта підприємства та відносини з ним (рис. 6.5).

CRM-системи дозволяють «інтегрувати» клієнта в середовище
підприємства. Компанія отримує максимально можливу інфор-
мацію про своїх клієнтів та їхні потреби, формує клієнтську базу
(клієнтський капітал) і на основі цього будує свою організаційну
стратегію, що стосується всіх аспектів її діяльності: виробництва,
реклами, продажів, дизайну, обслуговування та ін.1

Бізнес-стратегія

Аналіз
конкурентів

Ринкове
позиціювання

Аналіз поведінки
споживача

Конкурентні
переваги

Розробка елементів
бізнес-моделі

Споживча
цінність

Безперервне
удосконалення

Впровадження
клієнто-орієнтованої

бізнес-моделі
Безперервне
удосконалення

CRM-стратегія,
програма
лояльності

Рис. 6.5. Процес розробки CRM-стратегії
на основі аналізу споживчої поведінки

Запитання, на які допомагає дати відповідь реалізована на
підприємстві концепція СRМ:

• як пов’язана купівельна спроможність клієнта з його відо-
мими характеристиками?

• хто із клієнтів має потребу в додатковому одержанні реклам-
них проспектів поштою?
                     

1 Гринберг Пол. CRM со скоростью света = CRM at speed of light / Пол Гринберг. —
СПб. : Символ Плюс, 2007. — 528 с.
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• хто з потенційних клієнтів стане реальним?
• на які характеристики клієнта не варто звертати увагу в

майбутньому?
• який рівень продажу очікується у наступному місяці?
Знання правильних відповідей на ці й багато інших запитань

гарантує значну економію коштів і можливість одержання додат-
кового прибутку. Однак дістати правильну відповідь можна лише
у результаті складного аналізу даних, чого не в змозі забезпечити
навіть досвідчений експерт. Отже, постає проблема у впрова-
дженні інформаційних технологій (СRМ, OLAP, Database
Marketing). Упровадження таких клієнт-орієнтованих систем —
складний процес, що передбачає низку етапів.

Основні етапи управління В2С бізнес-процесами (процес по-
чинається з аналізу інформації про наявних клієнтів) з викорис-
танням СRМ-підходу наведено на рис. 6.6.

1. Ідентифікація клієнта

2. Рішення про те, яка інформація про клієнтів
необхідна й доступна для одержання

3. Пошук доступних джерел такої інформації

4. Збереження всієї необхідної інформації в базі даних

5. Формулювання питання, на яке потрібно дістати
відповідь

6. Аналіз збережених даних, побудова моделі

7. Вибір стратегії маркетингу, що заснована на цій
моделі

8. Безпосередня взаємодія з відібраними клієнтами
(реалізація стратегії)

9. Аналіз результатів

Рис. 6.6. Етапи управління В2С бізнес-процесами

Далі — повторення етапів 1—9 (для вирішення наступних пи-
тань або оптимізації досягнутих результатів), застосування тих
самих етапів для роботи з потенційними клієнтами. Етапи 5—7 і
9, які безпосередньо беруть участь в аналізі даних, є найбільш
складними. Дуже часто саме вони й стають каменем спотикання
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для цілого процесу. Водночас з погляду одержання вагомих ре-
зультатів ці кроки надзвичайно важливі. Найчастіше навіть най-
простіший аналіз даних може істотно вдосконалити даний бізнес-
процес. Так, класифікація клієнтів за віковими категоріями і роз-
силання кожній з них різних рекламних проспектів — теж один із
кроків до підвищення ефективності процесу управління маркети-
нговою діяльністю.

Основна частина сучасних систем CRM базується на принципі
«Клієнт—Сервер», тобто всі дані CRM-системи зберігаються та
обробляються в одній централізованій базі даних, а клієнти ма-
ють до них доступ через окремі термінали. Клієнтами таких
CRM-систем можуть бути стосовно підприємства як зовнішні,
так і внутрішні користувачі. Взаємодія між Клієнтом і Сервером
може здійснюватися на основі Intranet/Internet.

Розвиток концепції CRM на підприємстві проходить низку
етапів — від простого зв’язку «клієнт—компанія» до появи
CRM-менеджера, створення баз даних за клієнтами, організації
Call-центру та персональних ліній для VIP-клієнтів. Як і будь-
який бізнес-процес, процес управління відносинами з клієнтами
має бути належним чином описаним, регламентованим та авто-
матизованим1.

Відповідно до правила Парето, 20 % споживачів приносять
80 % прибутку, а 80 % — 20 %. Можна припустити, що до пер-
ших 20 % належать лояльні споживачі, до останніх 80 % — суку-
пність інших споживачів (потенційні, випадкові, постійні, схиль-
ні піти). Тобто потрібно «виховувати» лояльних клієнтів, вико-
ристовуючи програми споживчої лояльності.

Програми лояльності, надзвичайно популярні останнім часом
в Україні, також засновані на логіці лояльності як поведінки. Ка-
ртки постійних покупців, дисконтні карти, у тому числі накопи-
чувальні, різного роду розіграші й призи націлені на «винагоро-
ду» споживача саме за лояльну поведінку, тобто — постійні
покупки. Однак треба усвідомлювати, що за всіма цими В2С
процесами стоять відповідні CRM-технології, які дозволяють пе-
рсоніфікувати клієнта підприємства та запропонувати йому най-
більш оптимальні варіанти задоволення його потреб, до того ж
переводять всі етапи цього процесу в автоматизований режим.
Клієнт-орієнтована система надає підприємству інструменти
гнучкого реагування на зміни зовнішнього середовища, підвищує

                     
1 DeGregor, Dennison. Customer-Transparent Enterprise: Beyond 20th Century CRM.

Motivational Press, 2011. — 245 р.
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ступінь надійності і стабільності його роботи та оптимізує витра-
ти (витрати здійснюються не навмання, а обґрунтовані фактоло-
гічними даними).

В умовах посилення конкурентної боротьби основним завдан-
ням підприємств стає залучення нових споживачів, утримання
наявних, підтримка їх задоволеності й лояльності. Формування
тривалих відносин з клієнтами вимагає постійного удосконален-
ня В2С процесів з подальшою їх автоматизацією. За прогнозами
галузевих аналітиків, витрати на системи управління взаємодією
з клієнтами (CRM) можуть демонструвати максимальне зростан-
ня серед усіх сегментів ринку програмного забезпечення1.

Ефективність клієнт-орієнтованого управління бізнес-проце-
сами на базі CRM-систем передбачає: встановлення більш тісних
відносин зі споживачами, постачальниками й персоналом органі-
зації; підвищення інформованості споживачів і постачальників
про підприємство, а підприємства про клієнтів і партнерів; пошук
ідей створення нової споживчої цінності товарів і послуг підпри-
ємства; розширення кола споживачів і постачальників; зменшен-
ня витрат, пов’язаних із залученням нових співробітників, спо-
живачів і постачальників.

Отже, важливість CRM-технологій для покращання менедж-
менту ресурсів можна пояснити так: нині підприємства зміщують
свій фокус зі скорочення витрат на збільшення прибутку, а ін-
струменти для взаємодії із клієнтами тут відіграють особливо
важливу роль. При цьому існує широкий спектр технологій, які в
даних умовах збільшують свою інвестиційну привабливість: це й
онлайн-канали, SaaS, технології клієнтської лояльності, крос-про-
дажі тощо. Однак для ефективного впровадження CRM-системи
передусім потрібно узгодити ресурсну стратегію, стратегію від-
носин з клієнтами та загальну стратегію компанії. Підприємства
також зацікавлені в технологічних інструментах, які дозволяють
утримувати клієнтів, тому зростає їх увага до співтовариств і со-
ціальних технологій.

У подальшому треба удосконалити методичну базу та інтенси-
фікувати впровадження ресурсного клієнт-орієнтованого управ-
ління у вітчизняних компаніях, розширювати інструменти взаємо-
дії з клієнтом, що дозволить швидше пропонувати нову цінність
товарів та послуг, підвищити ринкову й інвестиційну привабли-
вість, оптимізувати ланцюжок формування доданої вартості. Та-

                     
1 Gartner: Найбільше бізнес витратить на CRM [Электронный ресурс]. — Режим до-

ступа: http://www.management.com.ua /tend/tend381.html
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кож бізнес-процеси взаємодії з клієнтом потребують адаптації від-
повідно до тенденцій розвитку вітчизняного ринку з метою розроб-
ки ефективних рішень щодо їх оптимізації й автоматизації.

6.3. Репутація підприємства
як ресурсна складова його розвитку

У сучасних умовах розвиток і забезпечення ефективності еко-
номіки, що ґрунтуються на встановленні та підтриманні взаємодії
між учасниками економічних процесів (виробниками, спожива-
чами, постачальниками ресурсів, державою тощо), наштовхують-
ся на проблему надлишку інформації як такої та браку її достовір-
ності, що принципово ускладнює (а часом — унеможливлює)
отримання об’єктивного уявлення про економічного контрагента
і якість пропонованих ним товарів та послуг. Мірою об’єктив-
ності, своєю чергою, може слугувати кількість відгуків про контр-
агента, що в результаті набуває форму суспільної думки і змістов-
но відповідає категоріям «репутація», «імідж», «авторитет».

Проблема аналізу різних аспектів репутації, іміджу, бренду ком-
панії досліджувалась у працях Г. Даулінга, Ч. Фомбрана, Г. Мар-
тіна, С. Хетріка, Н. В. Писаренко, В. М. Шепеля, Т. Е. Гусевої,
Л. В. Пелленен, Г. Почепцова, А. Ю. Панасюка, К. Букши та інших.
Однак у своїх дослідженнях науковці часто протиставляють, або,
навпаки, необґрунтовано ототожнюють репутацію з близькими за
змістом категоріями. При цьому не приділяється достатньої уваги
сутності репутації підприємства в умовах інформаційної економіки
як об’єкта репутаційного менеджменту ХХІ століття.

В умовах інформаційної економіки варто, на нашу думку, роз-
глядати репутацію підприємства в ширшому сенсі, ніж охоплює
поширена в науковій літературі категорія «ділова репутація», під
якою традиційно розуміється «оцінка професійних (ділових) яко-
стей юридичної особи в суспільній свідомості»1, що дозволяє
ототожнювати її з оцінкою, отриманою відніманням від ринкової
вартості бізнесу суми вартостей його активів та пасивів2. Аргу-
ментами на користь потреби наукового вивчення саме репутації
підприємства, а не лише його ділової репутації, є:
                     

1 Гусева Т. Э. Как защитить честь, достоинство и деловую репутацию? [Электрон-
ный ресурс] / Т. Э. Гусева. — Режим доступа: http://pravoznai.ru/2011/03/kak-zashhitit-
chest-dostoinstvo-i-delo/

2 Doorley John, Garcia Helio Fred. Reputation Management The Key to Successful Public
Relations and Corporate Communications/ John Doorley, Helio Fred Garcia, 2006.
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• важливість врахування не тільки зумовлених бізнес-
діяльністю підприємства (контактами в колі його безпосередньо-
го оточення) наслідків, а й соціально значущих актів, як-то бла-
годійність, участь у політичних процесах, освітньо-просвітниць-
ка та культурна діяльність тощо (середовище формування і реалі-
зації ділової репутації — лише безпосереднє оточення підприєм-
ства — мікрорівень, репутація ж підприємства як така відчуває
на собі вплив чинників і мезо-, і макрорівня);

• потреба системного вивчення феномену репутації підприємст-
ва не лише як вартісного результату попередньої діяльності, а як ре-
сурсу майбутнього розвитку (ділова репутація — лише «уречевлене
минуле», тоді як репутація підприємства як така існує одночасно в
усіх трьох часових вимірах — «минуле, теперішнє, майбутнє»);

• сумнівність щодо потреби обмеження методичних засобів ви-
мірювання та аналізу впливу репутації на діяльність підприємства
оцінюванням її (репутації) вартості (як зазначалося вище, репутація
формується під впливом політичних, освітніх, культурних та інших
факторів, що не піддаються однозначному вартісному оцінюванню);

• відмінність основних інструментів формування ділової репу-
тації та репутації підприємства як такої: перша є наслідком управ-
ління процесами виробництва та реалізації продукції (виконання
робіт, надання послуг) і тими, що їх забезпечують (кредитування,
інвестування, постачання сировини, найм працівників тощо), друга
— результатом не лише якісного управління вищезазначеними про-
цесами, а й прямого формування суспільної думки про підприємст-
во через ЗМІ, шляхом проведення суспільно значущих акцій та ін.;

• підкреслена спрямованість управління репутацією не на
отримання сьогоденних вигід, а на створення умов для стабільно-
го розвитку підприємства в довгостроковій перспективі (ділова
репутація — суто ділові якості підприємства, відомі партнерам
по бізнесу, тоді як репутація в широкому сенсі передбачає пози-
тивне ставлення до підприємства в тому числі й широких ауди-
торій, які, наприклад, не є споживачами його продукції/послуг,
поки що не кредитували його, не працювали на ньому тощо, од-
нак імідж підприємства викликає у них певну симпатію, яка з ча-
сом може вилитись у споживання його продукції або іншу форму
підтримки його розвитку).

Отже, поняття ділової репутації є більш вузьким стосовно кате-
горії «репутація підприємства»: ділова репутація є умовою появи
репутації в широкому сенсі, але відсутність системного управління
репутацією ускладнює процес діяльності підприємства і можливість
подальшого підвищення/підтримання ділової репутації.
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Традиційно науковці, які займаються вивченням способів фо-
рмування довіри до підприємства, оперують такими термінами,
як «бренд», «паблісіті», «корпоративна індивідуальність», «соці-
альна відповідальність»1. На нашу думку, зазначені терміни не
слід ототожнювати з поняттям «репутація», але їх доцільно вико-
ристовувати в контексті наукового вирішення проблеми форму-
вання обґрунтованої довіри до підприємства з боку стейкхолдерів
задля забезпечення його стабільного розвитку (рис. 6.7).
Корпоративна індивідуальність
(англ. Corporate Identity або СІ)
— розроблений «образ» корпорації, що
відповідає її цілям і сприяє їх досягнен-
ню. Stuart Read;
— набір ознак, за якими конкретну ком-
панію можна відрізнити від усіх інших.
До них належать логотип компанії кор-
поративні кольори і символіка, корпора-
тивний слоган тощо. Грем Даулінг

«Бренд (англ. Brand)
— сума всього досвіду людини, сприйняття
нею речі, продукту компанії або організації.
Бренди існують у свідомості або конкретних
людей, або суспільства. Для максимальної ка-
піталізації бренду компанії він повинен йти
пліч-о-пліч з її репутацією». James R.;
— маркетологи вважають бренд синоні-
мом найвищої репутації в будь-якій сфері
споживацьких переваг. Філіп Котлер

Соціальна відповідальність (англ. Corporate
social responsibility або CSR)
— концепція, відповідно до якої організація
враховує інтереси суспільства, беручи на се-
бе відповідальність за вплив власної діяльно-
сті на замовників, постачальників, робітни-
ків, акціонерів, місцеві громади та
ін.Grayson, D. and Hodges, А;
— щира, глибока участь у розв’язанні соціаль-
них проблем, визнання своєї частки відповіда-
льності за долю суспільства, поряд з якістю
товару, є фундаментом репутації. Л. Пелленен

Паблісіті (англ. Publicity)
— набута за допомогою PR і реклам-
них зусиль популярність, суспільна
репутація, вплив;
— цим терміном позначають як ві-
домість, популярність компанії і її
продукції, бренду, так і різні заходи,
спрямовані на підвищення цієї попу-
лярності, на поширення всілякої ін-
формації про компанію та її продук-
цію в ЗМІ

Репутація як довіра стейк-
холдерів до підприємства

Рис. 6.7. «Родинні» поняття репутації —
інструменти забезпечення довіри до підприємства

                     
1 Даулинг Грэм. Репутация фирмы : создание, управления и оценка эффективности : пер. с

англ. / Грэм Даулинг. — М. : Консалтинговая группа «ИМИДЖ-Контакт : ИНФРА-М., 2003. —
367 с.; Котлер Филип. Фрагмент из книги «300 ключевых вопросов маркетинга: отвечает Филип
Котлер» / Филип Котлер. — Олимп-Бизнес, 2006 [Электронный ресурс]. — Режим доступа:
http://i-piar.net.ua/marketing/instrumenty-marketinga-kompleks-4r/; Паблисити, Publicity / Электрон-
ный словарь тренера и консультанта — [Электронный ресурс]. — Режим доступа:
http://www.treko.ru/show_dict_1292; Пелленен Л. В. Репутация и социальная ответственность биз-
неса / Л. В. Пелленен // Сб. материалов конф. «Промышленный PR-3». — Челябинск, Уральский
центр развития бизнеса, 23—24 октября 2003 г. — С. 13—19; Grayson D. and Hodges A. Corporate
Social Opportunity! Seven Steps to Make Corporate Social Responsibility Work for your Business, 2004;
James R. Gregory. Leveraging the Corporate Brand [Електронний ресурс]. — Режим доступу:
http://www.iteam.ru/publications/marketing/section_62/article_3507/; Stuart Read. Are You Fully Lever-
aging Your Corporate Identity [Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://vkurse.obs.ru/node/32
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Репутація як об’єкт управління характеризується системою
ознак (характеристик), нехтування якими призводить до неефек-
тивності управлінських зусиль, а свідоме використання — забез-
печує досягнення поставлених перед репутаційним менеджмен-
том цілей. Ознаки, своєю чергою, є свого роду «моментною»
(статичною) формою прояву функцій репутації як здатності
впливати на процеси та результати діяльності підприємства.

Враховуючи проведений аналіз наукових публікацій з про-
блематики дослідження, зазначаємо, що увага авторів до функцій
репутації, як правило, обмежується розглядом ситуацій та фактів
позитивного (негативного) впливу репутації на результати бізне-
су. Такий «ситуативний» підхід у теорії десистематизує та усклад-
нює методологічні засади, і, відповідно, практику репутаційного
менеджменту підприємств. Тому потрібно сформувати систему
функцій репутації та її ключових ознак і систематизувати поши-
рені прояви репутації підприємств. Показовою є позиція Грема
Даулінга, який розглядає функції репутації в контексті її позитив-
ного впливу на окремі групи стейкхолдерів підприємства1. Такий
підхід, на наш погляд, ілюструє сприйнятливість (реакцію) стейк-
холдерів, але не дає комплексного уявлення про функціональні
напрями впливу репутації на діяльність підприємства.

Унаслідок побудови теоретичних узагальнень щодо напрямів
впливу репутації на цілі, бізнес-процеси та результати бізнес-
діяльності отримано такий перелік основних функцій репутації
підприємства:

— інформативна: імідж підприємства повідомляє стейкхол-
дерів про якість продукції (послуг) компанії, рівень професійнос-
ті її менеджменту, слідування принципам соціальної відповідаль-
ності, надійність як бізнес-партнера тощо іще до моменту пер-
шого, пов’язаного з товарно-грошовим обміном, контакту. Гарна
репутація інформує: «Цій компанії можна довіряти», скорочуючи
витрати потенційних контрагентів на пошук партнерів та на пе-
ревірку їх надійності безпосередньо у процесі ділової співпраці.
Отже, виконання репутацією інформативної функції веде до до-
віри і, як наслідок, скорочення трансакційних витрат підприємст-
ва і його стейкхолдерів;

— актуалізації знань: є похідною інформативної функції, що
стає з нею в один ряд в умовах розвитку сучасної «економіки

                     
1 Даулинг Грэм. Репутация фирмы : создание, управления и оценка эффективности :

пер. с англ. / Грэм Даулинг. —М. : Консалтинговая группа «ИМИДЖ-Контакт : ИНФРА-
М., 2003. — 367 с.
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знань». Репутація є знаннями стейкхолдерів щодо компанії, які є
особливим фактором їх розвитку та потенційного зростання їх-
ньої вартості. Адже саме знання визначають спрямованість пото-
ків матеріальних і людських ресурсів, можливості й доцільність
їх господарського використання.

— зниження ризиків: репутація є суспільною думкою, процес
формування якої відбувається через механізм оцінювання діяль-
ності компанії окремими особами, групами осіб, організаціями
тощо. Як наслідок, репутація являє собою вже оцінений рівень
ризиків для конкретної групи стейкхолдерів. Функція зниження
ризиків пов’язана також з інформаційною функцією репутації,
оскільки результатом інформування як такого є усунення неви-
значеності поведінки економічного суб’єкта;

— антикризова: є похідною від функції зниження ризиків, од-
нак в умовах, коли підприємству загрожує криза, отримує само-
стійне значення. Так, позитивна репутація компанії, що опинила-
ся в кризовому стані, стає тим локомотивом, який дозволяє
подолати фінансові негаразди в найкоротші терміни й з най-
меншими витратами. Пояснюється це довірою до підприємства,
зокрема, з боку постачальників, які збільшують йому товарний
кредит, кредиторів, які надають «кредитні канікули», споживачів,
які продовжують купувати продукцію підприємства, підтримую-
чи тим самим його діяльність тощо;

— оцінювання економічних результатів: репутація являє со-
бою форму оцінювання суспільною думкою діяльності компанії.
Тут необхідним є уточнення: результатів співпраці з конкретною
групою стейкхолдерів, кожна з яких формує власну систему кри-
теріїв «хорошої» репутації. Так для споживача основним критері-
єм може бути якість продукції, а для працівника — рівень заробіт-
ної плати, для податкової служби — регулярність і суми податко-
вих платежів;

— соціального позиціонування: на сьогодні репутація засвідчує
соціальний статус, рівень визнання суспільством досягнень ком-
панії, відповідність тренду її розвитку сучасним потребам стек-
холдерів. Беручи участь у розв’язанні суспільно значущих про-
блем (скажімо, боротьби зі СНІДом), компанія може стати
громадським лідером. І фінансові результати від продажу проду-
кції можуть бути свідченням не стільки якості останньої, скільки
підтримки громадської позиції підприємства. Суспільне визнання
досягнень компанії може виявлятися в закріпленні за нею звання
лідера сучасної моди, автора особливого стилю тощо, бажання
бути причетними до яких стають стимулами споживання продук-
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ції саме цього виробника і визначають потенціал глобалізації йо-
го розвитку;

— захисту від цінової конкуренції: позиціонування продукції
підприємства по мірі зростання його репутації переміщується в
сегмент нецінової конкуренції, де ціноутворення на неї відбува-
ється вже не через механізм установлення ринкового балансу по-
питу та пропозиції, а за методом формування престижних цін.
Репутація індивідуалізує пропозицію компанії на рівні задово-
лення певних емоційних, ментальних потреб споживачів. Так, ре-
зультативне управління репутацією може створити окремий сег-
мент ринку, в якому підприємство буде де-факто монополістом,
не порушуючи при цьому антимонопольного законодавства;

— генерування вартості1: репутація, подібно до реклами, зда-
тна забезпечити збільшення продажу, зростання ринкової частки
підприємства, перепозиціонування його продукції в інший, більш
прибутковий, сегмент ринку. Крім перерахованих векторів впли-
ву на прибутковість, які лежать на поверхні, репутація збільшує
додатні грошові потоки, скорочуючи витрати підприємства на
рекламу продукції та послуг, управління партнерськими контак-
тами та клієнтськими взаємозв’язками. Генерування вартості ре-
путацією є процесом довгостроковим, стратегічним і ґрунтується
не на одноразовому споживацькому контакті з підприємством, а
на тривалому стійкому ставленні до нього як до продуцента не-
обхідних благ. Водночас зусилля менеджменту щодо формування
та підтримання позитивної репутації часто дають прирощення
вартості лише в довгостроковій перспективі (на відміну від рек-
лами продукції).

Слід наголосити, що всі перераховані вище функції репутації
діють системно, впливаючи на бізнес. Відсутність позитивної ре-
путації створює ефект невикористання її функціонального впли-
ву, що в результаті призводить до недоотримання прибутків, не-
достатніх темпів розвитку, врешті до невжиття заходів щодо
запобігання настанню кризи бізнесу.

У контексті спрямованого використання функцій репутації
складно обійти фундаментальне питання цілей підприємства. З
позиції класичної та неокласичної економічної теорії визначаль-
ною метою є прибуток, і методологія управління в руслі даної те-
орії фокусується на оптимізації (скороченні) витрат — тих, які

                     
1 У загальному випадку репутація виконує функцію моделювального впливу на ре-

зультати бізнесу. Звичайно, при цьому вона впливає і на всі пов’язані показники розвит-
ку: конкурентоспроможність, вартість компанії, її прибутковість тощо.
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можна виміряти і вмістити у математичні моделі. Репутація «не
вміщується», оскільки є атрибутом нематеріального і тому витра-
ти на управління нею поза процесом виробництва продукції ма-
ють бути «оптимізовані» до нуля. Однак саме економісти неокла-
сичної школи формалізували потребу вивчення поведінки під-
приємства в коротко-, середньо- та довгостроковій перспективі,
прибічники ж інституціональної теорії пов’язали мету «максимі-
зація прибутку» з поведінкою підприємства у короткому періоді.
З позицій інституціоналізму визначальною метою підприємства є
його розвиток у довгостроковій перспективі; прибутковість є
ціллю підпорядкованою, лише одним з факторів довгострокового
розвитку, і свідома відмова від отримання прибутків у певному
періоді задля нарощення показників, що характеризують розви-
ток (ринкова частка, рівень конкурентоспроможності, прирощен-
ня вартості бізнесу), може бути ефективним управлінським рі-
шенням. Спираючись на сформовану нами вище систему функ-
цій, стверджуємо, що репутація є фактором успішного розвитку
підприємства у довгостроковій перспективі.

Функції репутації розкривають її взаємозв’язаність з такими
базовими категоріями управління сучасним бізнесом, як ризики
та економічна безпека, інформація, знання та інновації, вартість,
бізнес-процеси, результативність і ефективність, ресурси, активи
та потенціал. Цей функціональний зв’язок реалізується у процесі
управління репутацією, створюючи позитивну синергію внаслі-
док моделювання та доповнення управлінських рішень стосовно
інноваційного менеджменту, ризик-менеджменту, менеджменту
бізнес-процесів, результативності тощо. Тому доцільно звертати-
ся до теорії та практики функціонально споріднених з репутацій-
ним менеджментом управлінських наук.

Пропонуємо поглянути на управління репутацією як на про-
цес цілеспрямованого впливу на її ознаки (характеристики) з ме-
тою формування цільового набору таких ознак, тобто конкретно-
го виду репутації.

У процесі систематизації ключових ознак репутації проаналі-
зовано погляди на вирішення цієї проблеми сучасними дослід-
никами1, в результаті чого сформульовано узагальнюючі вис-
новки:
                     

1 Сергиенко С. К. Групповые технологии решения организационно-психологических
задач : автореф. дис. на соиск. науч. степени д-ра психол. н. / С. К. Сергиенко. — М.,
2000.; Шепель В. М. Имиджелогия. Как нравиться людям. / В. М. Шепель. — М. : На-
родное образование, 2002. — 500 с.; Jefkins Frank, Yadin Daniel. Public Relations. — Fi-
nancial Times, 1998. — 293 р.; Sampson E. The image factor. London, 1994.
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• основою систематизації проявів репутації може бути рівень
її відповідності поточним або бажаним (потенційним) уявленням
компанії (в особі її лідерів) щодо себе та стейкхолдерів — щодо
компанії. Показовою є думка дослідника Ф. Джефкінза1 відносно
існування «дзеркального» іміджу, який відповідає нашим уяв-
ленням відносно себе самих, «поточного», який характеризує по-
гляд на нас зі сторони та «бажаного», як такого іміджу, до якого
ми прагнемо. Змістовно рівнозначну класифікацію наводить анг-
лійка Е. Семпсон, називаючи дзеркальний імідж «самоіміджем»2.
Поширеність такої позиції, на нашу думку, є закономірним нас-
лідком наукового осмислення факту індивідуальності психофізи-
чних механізмів сприйняття кожної людини, що на рівні управ-
ління репутацією реалізується у формуванні цільових іміджів для
різних груп стейкхолдерів;

• основою розрізнення видів репутації є відмінності у механі-
змах їх формування. Так, на думку В. М. Шепеля3, цей фактор є
основою сучасного поділу на імідж в політиці, імідж бізнесу,
імідж мас-медіа, імідж країни. Ми частково заперечуємо таку по-
зицію, оскільки схильні бачити на рівні процесів управління всі-
ма вищенаведеними типами репутації багато спільного. Водночас
питання механізмів формування репутації традиційно розгляда-
ється і в контексті пріоритетності забезпечення високої якості
продукції («справжня репутація») чи просто створення позитив-
ної думки про підприємство («штучний імідж»);

• класифікаційні ознаки репутації як ціннісного сприйняття
людиною образу компанії включають когнітивні та емоційні еле-
менти сприйняття як такого. Прибічниками цієї наукової позиції
є здебільшого психологи та соціологи, які оперують поняттями
мімічного, візуального, емоційного, ментального іміджу тощо.
Особливої уваги в питанні побудови класифікації, на наш погляд,
заслуговує дослідження психолога С. К. Сергієнка4, що пропонує
позиціонувати різні типи іміджу на осі, яка з’єднує протилежні
категорії, такі як «об’єктивне — суб’єктивне», «природне —
штучне», «когнітивне — емоційне».

Справді, у процесі систематизації проявів репутації підпри-
ємства треба враховувати економічну, психологічну та соціаль-
                     

1 Jefkins Frank, Yadin Daniel. Public Relations. — Financial Times, 1998. — 293 р.
2 Sampson E. The image factor. London. 1994.
3 Шепель В. М. Имиджелогия. Как нравиться людям. / В. М. Шепель. — М. : Народ-

ное образование, 2002. — 500 с.
4 Сергиенко С. К. Групповые технологии решения организационно-психологических

задач : автореф. дис. на соиск. науч. степени д-ра психол. н. / С К. Сергиенко. — М.,
2000.



383

ну її складові. Будучи водночас результатом як управління, так і
суспільної думки, репутація на різних етапах розвитку бізнесу
може ставати більш або менш підконтрольною менеджменту.
Однак таких крайнощів, які б математично дорівнювали «0 %»
або «100 %» контролю підприємства над процесом формування
власної репутації, логічно, на практиці не існує. Тому ми про-
понуємо прийняти за ключову ознаку класифікації репутації ви-
значальний характер соціуму або менеджменту підприємства в
її формуванні. Між впливом соціуму на нематеріальний ресурс
підприємства — його репутацію — і дією сил природи на ті йо-
го ресурси, що є об’єктами фізичного світу, ми проводимо ана-
логію. І надалі називатимемо природними процесами розвитку
репутації ті, що відбуваються без спрямованого управлінського
впливу, відповідно до тенденцій та закономірностей розвитку
суспільства.

Саме дія природних процесів розвитку репутації дозволяє ви-
значати її як ту якість (властивість, характеристику), що апріорно
притаманна будь-якому соціальному суб’єкту (особі чи організа-
ції). Тобто, можна стверджувати про об’єктивність існування ре-
путації як здатність виникати та розвиватись незалежно від волі
самого її носія. І якщо не управляти репутацією компанії — вона
все одно сформується, сформується стихійно, і її виправлення у
потрібному руслі коштуватиме часу та фінансових ресурсів.

За аналогією з усім природним (пам’ятаємо, що основою соці-
уму є людина — жива істота) репутація має здатність змінювати-
ся з часом. Тож, здатність до розвитку закладена в самій природі
репутації. Але, з іншого боку, тут доречно процитувати відомого
письменника-філософа Льюіса Керррола: «для того, щоб залиша-
тися на місці, інколи необхідно дуже швидко бігти». Як об’єкт
управління репутація підприємства вимагає постійної уваги і
вчасного вжиття заходів, які б запобігали її «старінню», підтри-
мували актуальність образу компанії як атрибута довіри для кож-
ного нового покоління її стейкхолдерів.

Змінюючись з часом, репутація компанії набуває нових рис,
але при цьому на неї продовжує впливати її історія; цей феномен
ми назвали «ефект пам’яті» 1. Сьогоднішня репутація — своєрід-
не «акумулювання минулого»: і брудних скандалів навколо кам-
панії, і її доброчинних справ. «Ефект пам’яті» є підступним,
оскільки, змінюючись само, суспільство змінює і критерії оціню-

                     
1 За певних умов він може стати «ефектом метелика», описаним Р. Бредбері у

відомому оповіданні «І грянув грім».
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вання минулого. Тому завданням менеджменту під час форму-
вання репутації підприємства є орієнтація на стійкі цінності, що
збережуть свою актуальність і у майбутньому.

На формування довіри до підприємства впливає наявність
(або відсутність) «твердої основи», базису репутації — вироб-
ництва високоякісної продукції та, за потреби, не менш якісного
її сервісного обслуговування, чесності й добропорядності у
співпраці компанії з контрагентами по ринку і з іншими заціка-
вленими сторонами. На важливість даної ознаки для ефективно-
го управління репутацією вказують багато дослідників. Показо-
вою є думка Ф. Джефкинза та Д. Ядіна1 щодо результативності
репутаційного менеджменту для компаній, які мають «базис»:
«корпоративний імідж має бути сформований з багатьох скла-
дових, таких як історія компанії, її фінансові досягнення та ста-
більність, якість продукції, успішність експорту, взаємини в га-
лузі і репутація як роботодавця, соціальна відповідальність та
наукові досягнення».

Наступною ознакою репутації є здатність впливати на розви-
ток бізнесу, що зумовлена передусім її функціями генерування
вартості, зниження ризиків та оцінювання економічних результа-
тів. Відповідністю саме цій ознаці пояснюється існуючий на
практиці поділ репутації на позитивну та негативну, сприятливу
та сумнівну, добру й погану тощо.

Усвідомлення здатності репутації впливати на розвиток бізне-
су, логічно, трансформується в бажання (цілі, наміри) менеджме-
нту покращити репутацію підприємства. Назвавши цю характе-
ристику «означення намірів щодо доцільності змін у репутації
підприємства», ми підкреслюємо потребу адекватного оцінюван-
ня реального рівня репутації та можливостей його зміни у напря-
мі і до рівня, прийнятих за цільові.

Репутація, як уже зазначалось, є результатом оцінювання со-
ціумом розвитку компанії. Базовою системою, за якою кожна
людина в соціумі оцінює поведінку об’єктів навколишнього сві-
ту, є етика: світогляд, морально-етичні константи, соціальні сте-
реотипи. А отже, репутація компанії характеризується певними
людськими, моральними якостями.2 Звідси походить і практика
оцінювання репутації компанії за шкалою оцінювання моральних
якостей людини: добра, жалюгідна, харизматична тощо.

                     
1 Jefkins Frank, Yadin Daniel. Public Relations. — Financial Times, 1998. — 293 р.
2 Згадаємо, що категорія «репутація компанії» історично є похідною від репутації

людини — її власника.
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Будучи категорією психології та соціології, репутація є
сприйнятливою до різноманітних способів впливу на свідомість,
що визначає її здатність до швидких (миттєвих) змін. В основі ці-
єї здатності — нематеріальна природа репутації, а саме — існу-
вання її лише у свідомості людей у вигляді образу, тому можна
говорити про підпорядкованість репутації критеріям естетики. І
тому прийнято характеризувати репутацію емоційно забарвлени-
ми прикметниками: яскрава, блискуча, вражаюча тощо. Розвиток
естетики є, своєю чергою, безпосередньо завданням мистецтва, а
не науки, і закономірно, що процес формування репутації деякі
дослідники називають мистецтвом.

Ще одна змістовна ознака репутації випливає також з її
нематеріальної природи: одна компанія може існувати у різ-
них образах, причому кількість таких образів визначатиметь-
ся числом уявлень про компанію її стейкхолдерів. Тому про-
цес управління репутацією компанії не є безвекторним:
зусилля менеджменту спрямовуються на формування образу
компанії у конкретної аудиторії. Векторність як ознака репу-
тації може реалізуватися в різних аспектах: функціональному
(репутація фінансова, соціальна, політична тощо), просторо-
во-географічному (внутрішня, на національному рівні, міжна-
родна тощо) та ін.

У результаті теоретичних узагальнень щодо використання
репутації підприємства як ресурсу його розвитку нами запро-
поновано систему функцій репутації, до якої увійшли: інфор-
мативна, актуалізації знань, зниження ризиків, антикризова,
оцінювання економічних результатів, соціального позиціону-
вання, захисту від цінової конкуренції та генерування вартості.
Як об’єкт менеджменту репутація характеризується системою
ознак (характеристик), до якої ми пропонуємо включити:
об’єктивність існування як здатність виникати й розвиватися
незалежно від волі самого її носія, спроможність змінюватися з
часом, «ефект пам’яті», наявність (або відсутність) «твердої
основи» — базису репутації, здатність впливати на розвиток
бізнесу, відповідність моральним цінностям, підпорядкова-
ність критеріям естетики, а також векторність — спрямова-
ність на конкретних стейкхолдерів. Отримані наукові резуль-
тати підвищують рівень системності теорії управління репута-
цією підприємств. У подальших дослідженнях ми розкриємо
використання функцій і ознак репутації у ході обґрунтування
стратегічних і тактичних рішень з репутаційного менеджменту
для вітчизняних підприємств.
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6.4. Управління розвитком інтелектуальних
ресурсів у зовнішньому середовищі
підприємства

Формування ефективної стратегії розвитку підприємств в
умовах невизначеності й динамічності зовнішнього економіч-
ного середовища потребує використання всіх ресурсів. Не-
від’ємною складовою сучасного менеджменту підприємств є
управління інтелектуальними ресурсами. Це пов’язано переду-
сім з пошуком альтернативних методів та інструментів конку-
рентної боротьби суб’єктів господарювання. Розробка ефекти-
вних, адаптованих до сучасних умов механізмів управління
підприємствами неможлива без комплексного і системного
управління їх інтелектуальною складовою. Актуальним зали-
шається питання ідентифікації тієї частини інтелектуальних
ресурсів, яка формується у зовнішньому середовищі, визна-
чення її місця в системі менеджменту підприємств, принципів
та стратегій управління ними і розробки рекомендацій щодо
вдосконалення цих процесів. Вирішення цієї проблеми полягає
в розробленні й запровадженні принципово нових підходів до
ефективного управління інтелектуальними ресурсами в зовні-
шньому середовищі. В сучасних умовах господарювання уп-
равління інтелектуальними ресурсами безперечно є об’єктив-
ною потребою для досягнення стратегічних намірів, реалізації
інноваційних програм розвитку тощо.

У напрямі розвитку підходів щодо ідентифікації, визначення й
оцінювання інтелектуальних ресурсів та ефективності управління
ним вагомі наукові результати дістали вітчизняні та зарубіжні
вчені: М. Вебер, Г. Даулінг, Т. Стюарт, Е. Брукінг, Л. Едвінсон,
І. Р. Рейлі, В. Ковальов, Ж. Тіроль, М. Єрмаков, О. Б. Бутнік-
Сіверський, І. М. Рєпіна та інш. Водночас наявні лише фрагмен-
тарні підходи до комплексного управління тією частиною інтеле-
ктуального капіталу, яка формується лише в умовах ринку, що є
основою для подальших досліджень.

Важливим є виокремлення сукупності інтелектуальних ре-
сурсів, які функціонують у зовнішньому середовищі, з метою
оцінювання їх ефективності, формування єдиної функціональної
підсистеми управління, забезпечення стійких конкурентних пе-
реваг на ринку, збільшення ринкової частки, реалізації іннова-
ційних програм стратегічного розвитку, адаптації до змін внут-
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рішнього та зовнішнього середовища. В результаті проведених
досліджень для оцінювання ефективності управління інтелекту-
альними ресурсами підприємства сформовано визначення сут-
ності ринкового інтелектуального капіталу як економічної кате-
горії, що характеризує здатність сукупності окремих складових
інтелектуальних ресурсів в умовах ринку створювати стійкі
конкурентні переваги та збільшувати ринкову вартість суб’єктів
господарювання.

Доцільним є виокремлення тих складових інтелектуальних ре-
сурсів, які функціонують та ефективно використовуються лише в
умовах ринку, формування оптимальної структури ринкового ін-
телектуального капіталу (РІК), визначення складових, які б по-
вною мірою характеризували і враховували сучасні ринкові тен-
денції та умови господарювання. За результатами проведених
досліджень теоретичних та практичних підходів визначено стру-
ктуру ринкового інтелектуального капіталу, зображену на
рис. 6.8.

Інтелектуальні
ресурси

зовнішнього
середовища (РІК)

Ділова репутація
(гудвіл)

Торговельна
марка, бренд

Клієнтський
капітал

Компетенції
та інформаційне
забезпечення

Рис. 6.8. Складові інтелектуальних ресурсів,
які функціонують у зовнішньому середовищі

(ринковий інтелектуальний капітал)

Зауважимо, що наведені інтелектуальні ресурси формуються в
зовнішньому середовищі за умови ефективного використання
внутрішніх ресурсів підприємства. З метою встановлення взаємо-
зв’язків між складовими інтелектуальних ресурсів доцільно по-
будувати портфель ринкового інтелектуального капіталу
(рис. 6.9). Створення цілісної системи дозволяє підвищити ефек-
тивність управління РІК, виокремити потенційні можливості по-
дальшого стратегічного розвитку та зміцнення конкурентних по-
зицій на ринку.
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Доцільним є групування складових РІК за певними ознаками
для подальшого визначення коефіцієнта ефективності використан-
ня наявних ресурсів. Слід зазначити, що ефективність управління
РІК визначається у порівнянні із аналогічними суб’єктами госпо-
дарювання. В результаті проведених досліджень розроблено сис-
тему складових РІК підприємств. Необхідним є оцінювання сис-
теми управління ринковим інтелектуальним капіталом за допо-
могою встановлення коефіцієнтів вагомості та наявності складо-
вих, які визначено експертним методом. Основні критерії визна-
чення ефективності управління РІК представлено в табл. 6.3.

Таблиця 6.3
ОСНОВНІ КРИТЕРІЇ ВИЗНАЧЕННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ УПРАВЛІННЯ РІК

Критерій Складові Вагомість, %

Фінансова стабільність підприємства (прибутко-
вість/збитковість) 10

Інформаційна та ділова активність (рекламні за-
ходи, відомість, доступність інформації) 5

Економічна, інвестиційна привабливість 5

Ділова
репутація
(гудвіл)

Перспективність та конкурентоспроможність
(частка ринку) 5

Наявність та позиціювання власної торговельної
марки або бренду 10

Ефективність реклами та просування бренду 5
Імідж, рейтинг підприємства на ринку 10

Торговельна
марка, бренд

Інноваційність продукту та прихильність споживачів 5
Ефективність системи збуту 10
Корпоративні, ділові та особисті зв’язки 5
Сформована клієнтська база 5

Клієнтський
капітал

Цінність та актуальність продукту для всіх
суб’єктів господарювання 5

Компетентність, потенціал управлінського апарату1 5
Чітка реалізація сформованих управлінських рі-
шень та стратегічних намірів 5

Ефективність маркетингових досліджень та ін-
новаційного розвитку 5

Компетенція
та інформа-
ційне забезпе-

чення
Здатність реагувати на ринкові та кон’юнктурні
зміни 5

Ринковий інтелектуальний капітал 100

                     
1 Визначається експертним методом на основі офіційної звітності, а саме інформації

щодо освіти та стажу роботи посадових осіб підприємства.
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Вагомість складових РІК визначена на основі потенційних
можливостей створення конкурентних переваг та збільшення ри-
нкової вартості в умовах ринку1. Розглянемо кожний критерій
формування РІК.

 Фінансова стабільність, як частина ділової репутації, характе-
ризує спроможність підприємства виконувати договірні зо-
бов’язання перед усіма суб’єктами господарювання. Ділова акти-
вність, економічна привабливість і частка ринку є визначальними
чинниками стратегічного розвитку та конкурентоспроможності
кожного підприємства в ринкових умовах. Важливим критерієм
оцінювання РІК є наявність власної торговельної марки або бре-
нду, ефективність рекламної стратегії стосовно просування про-
дукції, формування іміджу та рейтингу підприємства як на внут-
рішньому, так і на зовнішньому ринках. З метою максимізації
прибутку необхідним також є формування прихильності спожи-
вача та постійний інноваційний розвиток продукту.

Компетенція як персоналу, так і підприємства загалом прояв-
ляється у формуванні певної інформаційної бази для маркетинго-
вих досліджень, розробці інноваційних методів управління, вдос-
коналенні стратегії розвитку, реагування на ринкові зміни тощо.
Визначною складовою клієнтського капіталу є корпоративні, ді-
лові й особисті зв’язки управлінського апарату різних ланок, які
сприяють розширенню інформаційної бази та створенню цінності
на всіх рівнях.

З позиції управління ринковим інтелектуальним капіталом до
системи належать розроблений портфель складових, їх структу-
ра, взаємозв’язки та взаємозалежність. Відсутність будь-яких
елементів портфеля РІК призведе до зниження ефективності всієї
системи та, як наслідок, зменшення ймовірності отримання очі-
куваних результатів діяльності. До моделі управління РІК нале-
жать принципи дії наведеної системи. Отже, це певна логічна і
обґрунтована послідовність дій, спрямована на підвищення ефек-
тивності функціонування системи управління РІК як усередині
підприємства, так і в ринкових умовах.

У результаті досліджень сформовано адаптивну модель ефек-
тивного управління ринковим інтелектуальним капіталом, що на-
дасть можливість ураховувати всі фактори діяльності суб’єктів
господарювання (рис. 6.10, 6.11)2.

                     
1 http://www.economy.nayka.com.ua/index.php?operation=1&iid=1172
2 http://www.economy.nayka.com.ua/index.php?operation=1&iid=1293
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питань

Рис. 6.10. Етапи формування адаптивної моделі
ефективного управління РІК
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Рис. 6.11. Адаптивна модель ефективного управління РІК підприємств

Зауважимо, що кожен етап моделі супроводжується створенням
певних логістичних процесів та інформаційної бази, що є основою
реалізації наступних етапів. Модель управління РІК спрямована на
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реалізацію певної мети й чітко визначених стратегічних намірів у
межах визначеного періоду. Ефективність моделі установлюється
методом співвідношення очікуваних та отриманих результатів.
Процес удосконалення моделі ефективного управління РІК має бути
циклічним і безперервним, що є запорукою стратегічного та іннова-
ційного розвитку, економічної безпеки тощо.

Отже, модель ефективного управління РІК складається з чоти-
рьох етапів, безпосередньо пов’язаних між собою. Результатив-
ність проведення певного етапу є основою для реалізації наступ-
ного. Слід зауважити, що розроблена модель є адаптивною, тобто
загальною для підприємств. На основі адаптивної моделі управ-
ління РІК підприємства розробляють заходи щодо вдосконалення
стратегії розвитку залежно від специфіки діяльності, галузевих
особливостей, ринкових позицій, фактичного стану та ефективнос-
ті господарювання. Модель є актуальною, інноваційною і розгля-
дається як альтернативний варіант перспективи стратегічного роз-
витку сучасних підприємств. Запропоновані етапи адаптивної
моделі характеризують циклічний розвиток системи управління
РІК упродовж визначеного періоду, на який розраховано запрова-
дження доцільних для підприємства заходів (рис. 6.12).

Складові ринкового інтелектуального капіталу розглядаються
як ресурс підприємства, управління яким спрямовано на досяг-
нення стратегічних цілей та визначення потенційних можливос-
тей розвитку. Актуальність і пріоритетність цих ресурсів для ко-
жного підприємства визначається з погляду формування конку-
рентних переваг за ринкових умов, рівня ефективності викорис-
тання складових РІК. У зв’язку з цим потрібно ідентифікувати
етапи запровадження системи ефективного управління РІК з ура-
хуванням розробленого оптимального портфеля складових і ада-
птивної моделі ефективного управління. За результатами попере-
дніх досліджень розроблено загальні етапи запровадження систе-
ми ефективного управління РІК, наведено на рис. 6.12.

Першим етапом запровадження системи є прийняття рішень
стосовно доцільності підвищення ефективності управління РІК.
Він базується на обґрунтуванні актуальності формування й вико-
ристання кожної складової для підприємства та зовнішнього се-
редовища, визначенні перспектив та реакції ринку. Невід’ємною
частиною є спроможність фінансового забезпечення у повному
обсязі можливих пропозицій та їх заставлення зі стратегію розвит-
ку. Частково пропозиції можуть бути економічно не доцільними,
але є складовою системи ефективного управління РІК або просто
необхідні з урахуванням ринкових тенденцій.
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Розробка та формування моделі ефективного управління РІК,
прийнятної для підприємства

Прийняття рішень щодо доцільності запровадження системи управ-
ління РІК:
— обґрунтування актуальності кожного ресурсу (складової РІК) для всіх
суб’єктів господарювання;
— формування потенційних конкурентних переваг на основі ефективно-
го управління складовими РІК;
— визначення можливості фінансового забезпечення та впливу на стра-
тегію розвитку

Визначення цілеспрямованості та вимог до системи управління РІК:
— визначення спрямованості системи управління на досягнення необхід-
них результатів діяльності;
— формування цілей залежно від стратегічних намірів і конкурентних
позицій;
— визначення завдань і вимог до результативності системи

Аналіз наявної системи управління на основі побудови портфеля РІК,
визначення його ефективності в ринкових умовах методом порівняння

з основними конкурентами

Запровадження розробленої системи управління РІК з урахуванням
спрямованості, визначених стратегічних намірів, специфіки ринку

і діяльності підприємства загалом

1. Маркетингові до-
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4. Визначення недоліків
і постановка проблем-
них питань стосовно
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ної стратегії розвитку
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ління РІК

МОДЕЛЬ

Рис. 6.12. Етапи запровадження системи
ефективного управління ринковим інтелектуальним капіталом

Наступним етапом є визначення цілеспрямованості та вимог
до ефективності системи управління РІК. Етап базується на ви-
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значенні тих недоліків і проблемних аспектів управління РІК, що
потребують удосконалення, формуванні спрямування системи на
досягнення необхідних результатів діяльності у повному обсязі
або частково. Головною метою є постановка цілей залежно від
стратегічних намірів і конкурентних позицій, визначення завдань
і вимог до результативності системи управління РІК. Аналіз сис-
теми доцільно розпочати з побудови портфеля складових, визна-
чення наявності всіх можливих його ресурсів, актуальності, цін-
ності кожного на певний період часу діяльності підприємства за
ринкових умов. Експертне оцінювання ефективності портфеля
РІК в умовах ринку проводиться методом порівняння з аналогіч-
ними показниками, результативністю діяльності основних конку-
рентів. Ступінь інноваційності ресурсу залежить від методів його
вдосконалення за визначений для аналізу період.

У результаті дослідження сильних і слабких сторін діючої систе-
ми управління РІК підприємство формує модель підвищення її ефек-
тивності1. Для цього з кожного етапу моделі виокремлюються необ-
хідні напрями згідно з результатами проведеного оцінювання порт-
феля складових РІК. Прийнятним для кожного підприємства вважа-
ється комплексне управління всіма складовими, але, залежно від до-
сягнутих результатів і поставлених стратегічних цілей, допускається
запровадження або вдосконалення окремих частин системи РІК.

Сучасні ринкові тенденції потребують обґрунтованості, цілесп-
рямованості та узгодженості управлінських рішень, формування
конкурентоспроможної стратегії розвитку, поглиблення маркетин-
гових досліджень, використання аналітичних підходів до оцінюван-
ня діяльності підприємства тощо. Таким чином, необхідним є вико-
ристання сучасних інструментів конкурентної боротьби, а саме
інтелектуальних ресурсів зовнішнього середовища, поєднаних у си-
стемі ефективного управління РІК з метою зміцнення ринкових по-
зицій, збільшення частки ринку, заохочення споживачів, максиміза-
ції прибутку та вартості підприємства загалом. У результаті прове-
дених досліджень визначено особливості розвитку інтелектуальних
ресурсів у зовнішньому середовищі, процесу поетапного запрова-
дження системи ефективного управління РІК підприємств. Більш
детального розгляду потребує питання прогнозування ринкових пе-
реваг та результативності діяльності підприємств, сформованих на
основі ефективного управління РІК, що є актуальним напрямом по-
дальших досліджень.

                     
1 Сергеев А. Л. Типология ресурсов интеллектуального капитала фирмы /

А. Л. Сергеев // Экономический вестник РГУ. — 2005. — № 1. — С. 59—64.
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6.5. Сучасні концепції та моделі
корпоративної соціальної відповідальності

Поширення ідей соціальної відповідальності бізнесу є однією
з важливих тенденцій розвитку підприємницької діяльності. У за-
гальному плані під соціальною відповідальністю бізнесу розумі-
ють його добровільний внесок у розвиток суспільства в економі-
чній, соціальній та екологічній сферах, дії, пов’язані безпосеред-
ньо з основною діяльністю підприємства, які спрямовані на благо
суспільства та виходять за межі визначеного законом мінімуму1.
Єдиного загальноприйнятого визначення соціальної відповідаль-
ності бізнесу в міжнародній практиці не існує, що дає привід
трактувати цей термін по-різному. Це, своєю чергою, заважає
встановленню і закріпленню правильного розуміння серед бізнес-
менів, не дає компаніям бути по-справжньому соціально відпові-
дальними. Вітчизняні та зарубіжні дослідники відзначають, що
головним у понятті соціальної відповідальності повинна бути до-
бровільність внеску в соціальну сферу, поза рамками визначеного
законом мінімуму.

Засновником сучасного підходу до розуміння поняття соціа-
льної відповідальності є американський економіст Г. Боуен, який
розглядає соціальну відповідальність як «реалізацію такої полі-
тики, ухвалення таких рішень або проведення такої лінії поведін-
ки, які були б бажаними з позицій цілей та цінностей суспільст-
ва», тобто підкреслює необхідність усвідомлення бізнесом свого
впливу на суспільство, а отже, і відповідальності за результати
своєї діяльності.

А. Керролл запропонував розглядати соціальну відповідаль-
ність як відповідність економічним, правовим, етичним і дискре-
ційним очікуванням, що висуваються суспільством до організації
на даний період; спрямування діяльності на підтримку і збере-
ження добробуту суспільства, усвідомлення відповідальності пе-
ред майбутніми поколіннями. Дане визначення знайшло своє ві-
дображення в детально розробленій концептуальній моделі
соціальної відповідальності.

Узагальнивши підходи до встановлення концептуальних засад
соціальної відповідальності, О. Зайчук визначає соціальну відпо-
відальність як діалектичний взаємозв’язок між особою та суспі-
                     

1 Белявська К. С. Соціальна відповідальність бізнесу : еволюція поглядів на пробле-
му / К. С. Белявська // Вісн. Хмельниц. ун-ту. Серія : Економічні науки. — 2011. — №1.
— С. 228—234.
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льством, що характеризується взаємними правами та обов’язками
з виконання приписів соціальних норм і використанням різнома-
нітних засобів впливу у разі її порушення1.

М. Мельник розглядає соціальну відповідальність як об’єкт
державної політики і вводить поняття соціально орієнтованого
бізнес-середовища, під яким пропонує розуміти сукупність ін-
ституційних передумов, факторів, ціннісних орієнтацій та меха-
нізмів правового, політичного, економічного, соціокультурного
характеру, що сприяють реалізації соціально відповідальної по-
ведінки суб’єктів бізнесу та підвищенню рівня згуртованості їх
взаємозв’язків навколо суспільного інтересу2. Дане визначення
досить вдало характеризує сутність соціально відповідального
підприємницького середовища, однак не розкриває змісту понят-
тя соціальної відповідальності бізнесу.

С. Смерічевська вважає, що соціальна відповідальність є уні-
версальною формою зв’язку і взаємозалежності особистості та
суспільства, їх спроможності оцінити наслідки й результати своєї
діяльності для сучасного соціуму; а також трактує соціальну від-
повідальність сучасного бізнесу як інтегральну соціально-
економічну, правову та психолого-педагогічну категорію, яка ха-
рактеризує взаємини людини і соціуму, визначає адекватні моде-
лі соціальної поведінки і діяльності людини згідно з провідними
принципами соціального менеджменту та соціальної психології у
сфері середнього й малого бізнесу3.

А. Стецик тлумачить поняття соціальної відповідальності підпри-
ємництва як сукупність добровільних формальних і неформальних
прав та обов’язків суб’єктів підприємницького сектору національної
економіки перед персоналом і суспільством щодо: дотримання зако-
нодавства у сферах соціальної політики, зайнятості, умов та оплати
праці, екології, оподаткування; забезпечення збереження та розвитку
людського капіталу; ефективності виконання соціальних і суспільних
функцій; здатності задовольняти поточні потреби та створювати пе-
редумови для задоволення перспективних цілей4.
                     

1 Зайчук О. В. Теорія держави і права : підручник / О. В. Зайчук, Н. М. Оніщенко. —
К. : Урінком Інтер, 2006. — 688 с.

2 Мельник М. І. Становлення інституту соціально орієнтованого бізнес-середовища в
Україні : аналіз проблем та пошук ефективних інструментів : наукова доповідь /
М. І. Мельник ; НАН України. Ін-т регіональних досліджень. — Львів, 2010. — 39 с.

3 Смерічевська С. В. Соціальна відповідальність середнього та малого бізнесу в
Україні [Електронний ресурс] / А. Р. Стецин. — Режим доступу:
http://www.nbuv.gov.ua/portal/Soc_Gum/ Vzuk/2008_18/tom_1/166_171.pdf

4 Стецик А. Р. Теоретико-методологічні засади управління соціальною відповідаль-
ністю підприємництва в ринкових умовах // Наук. вісник НЛТУ України. — 2011. —
Вип. 21.18 — С. 260—266.
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Група науковців (Рєпіна І. М. та інші) визначають соціальну
відповідальність з двох поглядів. Згідно з першим, організація
соціально відповідальна, якщо максимізує прибуток, не виходячи
за рамки законів. Згідно з другим — окрім відповідного реагу-
вання на економічні обставини, керівництво зобов’язане відпові-
дально ставитися до гуманітарного та соціального впливу ділової
активності на працівників, споживачів та спільноти, в середовищі
яких функціонує компанія. Виходячи з даного погляду організа-
ції мають робити позитивний внесок у життя суспільства1.

Згідно з визначенням К. Девіса, під соціальною відповідальні-
стю бізнесу розуміється внесок, який здійснює компанія в суспі-
льство за допомогою її основної діяльності, соціальних інвести-
цій, філантропії і з урахуванням пріоритетів державної соціальної
політики. Дослідник дійшов висновку, що соціальна відповідаль-
ність сприяє розвиткові компаній, і навпаки, уникнення соціаль-
ної відповідальності звужує можливості успіху організацій.

Усі сучасні підходи до розуміння сутності соціальної відпові-
дальності бізнесу ґрунтуються на двох протилежних поглядах:
або розглядати бізнес лише як засіб отримання прибутку шляхом
добросовісної реалізації операційної функції та задоволення по-
треб суспільства у необхідних споживчих благах, або розширен-
ня кола обов’язків бізнесу ще й обов’язками етичного та філант-
ропічного характеру2.

Дефініція «соціальна відповідальність» є поняття певною мірою
синтетичне, інтегральне, що включає в себе різні види відповідаль-
ності того чи іншого суб’єкта суспільних відносин за соціально зна-
чущі результати своєї діяльності. Слід розрізняти соціальну відпові-
дальність в широкому і вузькому розумінні сенсу даної дефініції. У
першому випадку йдеться про певні вимоги, запропоновані суспіль-
ством до тих чи інших соціальних інститутів, організацій, груп гро-
мадян або індивидів, а також про усвідомлення ними своєї соціаль-
ної місії та необхідності відповідати цим вимогам.

У вузькому розумінні під соціальною відповідальністю прий-
нято розуміти те, як дані суб’єкти суспільних відносин викону-
ють свої прямі обов’язки з реалізації конкретних заходів еконо-
мічного, правового і організаційного характеру, спрямовані на
задоволення потреб різних груп населення.
                     

1 Колот В. М. Підприємництво : організація, ефективність, бізнес-культура : на-
вч.посіб. / В. М. Колот, І. М. Рєпіна, О. В. Щербина. — К. : КНЕУ, 2009. — 444 с.

2 Белявська К. С. Соціальна відповідальність бізнесу:еволюція поглядів на проблему
/ К. С. Белявська // Вісн. Хмельниц. ун-ту. Серія : Економічні науки. — 2011. — № 1. —
С. 228—234.
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Абсолютних стандартів соціальної відповідальності бізнесу
немає, і вони можуть змінюватися з кожним поколінням, з кож-
ним етапом розвитку чи прогресу суспільства, культурними осо-
бливостями, специфікою історичного розвитку регіону чи країни.

У світовій науковій та діловій літературі проблемам відносин
бізнесу і суспільства присвячено багато інформативно-дослід-
ницького матеріалу, де пропонуються концепції, які можна асо-
ціювати із соціальною відповідальністю.

До основних концепцій соціальної відповідальності бізнесу можна
віднести такі: юридичної відповідальності, економічної відповідаль-
ності, базової бізнес-стратегії, обов’язків, «стейкхолдерів», корпора-
тивної звітності, добровільну концепцію, проактивності, соціально
відповідального маркетингу, «корпоративного громадянства».

Дослідження генезису базової концепції (концепція економіч-
ної відповідальності) включає альтернативні підходи і дає змогу
розглядати її як своєрідну «парасолькову» концепцію (табл. 6.4).

Таблиця 6.4
ХАРАКТЕРИСТИКА КОНЦЕПЦІЙ СОЦІАЛЬНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ1

Назва концепції Основні положення

Корпоративна соціальна
відповідальність

Впорядковано зміст соціальної відповідально-
сті , систематизовано рівні нормативності

Корпоративна соціальна
сприйнятливість

Описано можливість корпорацій сприймати
суспільні дії

Корпоративна соціальна
діяльність

Розроблено модель корпоративної соціальної
діяльності

Менеджмент (концепція)
зацікавлених сторін

Наведено нове визначення корпорації, розкри-
то її зв’язок із зацікавленими сторонами

Корпоративне громадянство Сформовано зобов’язання корпорації щодо
своїх зацікавлених сторін

Корпоративна стійкість
Показано зв’язок соціальної відповідальності
із суспільними проблемами і корпоративної
стійкості з агентськими проблемами

На нашу думку, більшість українських компаній дотримується
концепції економічної відповідальності перед суспільством зага-
лом. Розуміння категорії соціальної відповідальності бізнесу мо-
жна подати як:
                     

1 Благов Ю. Е. Концепция корпоративной социальной ответственности и стратегическое
управление / Ю. Е. Благов // Российский журнал менеджмента. — 2004. — № 3. — С. 17—34.
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— інтеграцію соціальних та екологічних аспектів у щоденну
комерційну діяльність підприємств та в їх взаємодію із зацікав-
леними сторонами на добровільній основі ( Зелена книга Євро-
пейського Союзу);

— досягнення комерційного успіху засобами, які передбача-
ють дотримання моральних цінностей та повагу до людей, спіль-
ноти і довкілля (Бізнес задля соціальної відповідальності BSR);

— сприяння відповідальності діловій практиці, яка дає вигоду
бізнесу та суспільству й допомагає досягти соціального, економі-
чного та екологічного усталеного розвитку через максимальне
збільшення позитивного впливу бізнесу на суспільство з одночас-
ною мінімізацією його негативного впливу (Міжнародний форум
лідерів бізнесу IBLF);

— зобов’язання бізнесу сприяти усталеному економічному роз-
витку, працюючи зі співробітниками, їхніми сім’ями, місцевою
громадою та суспільством загалом для поліпшення якості їхнього
життя (Всесвітня ділова рада за сталий розвиток WBCSD);1

— концепцію, за допомогою якої підприємства поєднують со-
ціальні питання й питання довкілля у своїй діяльності й у взаємо-
дії з ключовими партнерами на добровільних засадах («Зелений
звіт» Комісії Євросоюзу);

— відповідальність компанії за вплив її рішень і діяльності на
суспільство й довкілля через прозору і етичну поведінку, яка
сприяє сталому розвитку, здоров’ю та добробуту суспільства;
враховує очікування зацікавлених сторін; відповідає чинному за-
конодавству і узгоджується з міжнародними нормами поведінки;
інтегрована у діяльність усієї компанії і реалізується нею на
практиці взаємовідносин (проект Стандарту 180-26000 «Керівни-
цтво з соціальної відповідальності»);

— ведення бізнесу, що задовольняє чи перевищує етичні, юри-
дичні, комерційні та публічні очікування, які суспільство пов’язує з
бізнесом (організація «Бізнес за соціальну відповідальність);

— бізнес, у результаті якого виграють усі: і бізнес, який має
лояльного споживача, відданий персонал, репутацію, стабільну
позицію на ринку, а отже — збільшення прибутку, і суспільство,
яке має можливість сталого розвитку (американська компанія
Harris Interactive).

Соціальна відповідальність класифікується за чотирма функ-
ціональними ознаками:

                     
1 Соціальна відповідальність бізнесу : розуміння та впровадження. [Електронний ре-

сурс]. — Режим доступу: http://www.un.org.ua/files/Concept_Paper.pdf
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• соціальна відповідальність виступає у формі юридичної від-
повідальності та обмежується її межами, здійснюється через по-
датковий механізм;

• соціальна відповідальність ототожнюється з професійною
відповідальністю: пріоритетом є інтереси роботодавця, а соціаль-
ні інтереси — супутникові наслідки;

• соціальна відповідальність як спеціальний елемент економі-
чної відповідальності, тобто соціальна відповідальність бізнесу
розглядається як захід, завдяки якому досягаються корпоративні
цілі діяльності;

• соціальна відповідальність як морально-етична відповідаль-
ність: орієнтування на поєднання економічних інтересів підпри-
ємств і соціальних потреб працівників.

Термін «соціальна відповідальність бізнесу» (СВБ) можна оха-
рактеризувати як відповідальне ставлення підприємства до свого
продукту (послуги), споживачів, працівників, акціонерів, партне-
рів, активну соціальну позицію, що полягає у гармонійному спів-
існуванні, взаємодії та постійному діалозі з представниками адмі-
ністрації, комерційного сектору і суспільства, зацікавленими сто-
ронами з метою ефективно сприяти розв’язанню гострих економі-
чних, соціальних, гуманітарних та екологічних проблем.

Варто зазначити, що соціальна відповідальність бізнесу має
два основні види: внутрішню та зовнішню СВБ (табл. 6.5).

Таблиця 6.5
ВИДИ СОЦІАЛЬНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ БІЗНЕСУ

Складові соціальної відповідальності бізнесу

Внутрішня СВБ Зовнішня СВБ

Управління та розвиток людських ре-
сурсів через освітні програми і програ-
ми підвищення кваліфікації кадрів

Співпраця з місцевою громадою
та місцевою владою

Охорона здоров’я працівників і безпека
праці

Вівносини з бізнес-партнерами,
постачальниками і споживачами

Додаткове медичне і соціальне страху-
вання співробітників

Відповідальність перед клієнтами
за якість наданих послуг

Недержавне пенсійне забезпечення
працівників Дотримання прав людини

Стабільність заробітної плати Спонсорство і благодійність

Надання допомоги працівникам у кри-
тичних ситуаціях Сприяння в охороні довкілля
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Наскільки бізнес є соціально відповідальним, свідчить практика
відповідального ставлення до споживачів і партнерів, до потреб
розвитку власного персоналу, співробітників, відповідального став-
лення до довкілля, а вже потім — до зовнішніх соціальних потреб.
Організація, яка веде зовнішню благодійницьку діяльність, але не
ставиться відповідально до споживачів, партнерів, персоналу, до-
вкілля, не може бути визнана соціально відповідальною1.

У бізнес-середовищі існує думка, що принципи соціальної від-
повідальності є однією зі складових успішної стратегії, що зміцнює
імідж і репутацію підприємства, приваблює клієнтів та утримує
найкращих працівників. Саме завдяки співпраці бізнесу велика час-
тина соціальних, демографічних та екологічних проблем могла бути
вирішеною якісно й позитивно. Переваги реалізації принципів соці-
альної відповідальності бізнесу подано в табл. 6.6.

Таблиця 6.6
ПЕРЕВАГИ РЕАЛІЗАЦІЇ ПРИНЦИПІВ КОРПОРАТИВНОЇ

СОЦІАЛЬНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ ДЛЯ БІЗНЕСУ ТА СУСПІЛЬСТВА

Переваги для бізнесу Переваги для суспільства

► Покращення інформаційної відкрито-
сті та прозорості підприємства;
► поліпшення репутації та іміджу під-
приємства;
► збільшення обсягу продажу послуг,
частки на ринку;
► зростання професіоналізму і утриман-
ня кадрового потенціалу підприємства;
► оптимізація операційних процесів та
зменшення виробничих витрат;
► покращення доступу до капіталів, со-
ціально-відповідальних інвестицій та ло-
яльність інвесторів;
► можливість формування партнерських
відносин із владними структурами та ЗМІ;
► поліпшення фінансових та економічних
показників діяльності в цілому

► Можливість установлення партнерсь-
ких відносин між бізнесом, владою і
громадськістю;
► можливість надання адресної екстре-
ної допомоги нужденним;
► удосконалення та розвиток соціальної
захищеності населення;
► можливість підтримки громадських
ініціатив, інноваційних проектів, розви-
ток соціальної та творчої активності на-
селення, збереження і використання ін-
телектуального ресурсу на потреби
країни та регіону

Основою моделі впровадження принципів соціальної відпові-
дальності є рівень відповідальності, який може бути2:

• базовим рівнем, що передбачає виконання таких зобов’я-
зань: своєчасну сплату податків, виплату заробітної плати, по
                     

1 Солодуха О. В. Оцінка управління соціальною відповідальністю бізнесу [Електрон-
ний ресурс] / О. В. Солодуха. — Режим доступу: http://director.at.ua/upravlinnja_
socialnoju_vidpovidalnistju_biznesu.pdf

2 Шинкаренко И. Лучше спорить, чем воевать / И. Шинкаренко // Эксперт. — 2009. —
№ 11 (109). — [Электронный ресурс]. — Режим доступа: http://www.expert.ua/articles/16/0/3543
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можливості — створення нових робочих місць (розширення шта-
ту співробітників);

• другим рівнем — «Корпоративна відповідальність», що перед-
бачає забезпечувати співробітників адекватними умовами не тільки
роботи, а й життя: підвищення рівня кваліфікації персоналу, профі-
лактичне лікування, будівництво житла, розвиток соціальної сфери;

• третім, вищим рівнем відповідальності, що передбачає бла-
годійну діяльність.

Вітчизняними науковцями (О. Г. Кошелєва та інші) спільно з прак-
тиками розроблено концептуальний підхід до формування моделі
впровадження принципів соціальної відповідальності бізнесу, реаліза-
ція якої повинна сприяти зміцненню репутації та іміджу, підвищенню
ефективності ведення бізнесу, облаштуванню «території» бізнесу та
підвищенню інвестиційної привабливості підприємства (рис. 6.13)1.

Надання податко-
вого кредиту

(зменшення став-
ки податку)

Вибір компанією на-
пряму використання
частини сплачува-
них нею податків

Зменшення бази опо-
даткування (застосу-
вання податкових

вирахувань)

Способи заохочення

Соціальна відповідальність бізнесу

ФормиРівні прояву

Базовий рівень

Внутрішня формаКорпоративна
відповідальність

Зовнішня формаВищий рівень
відповідальності

- зміцнення репутації та іміджу;
- підвищення ефективності ведення бізнесу;
- облаштування «території» бізнесу;
- підвищення інвестиційної привабливості компанії

Рис. 6.13. Концептуальний підхід до формування моделі
впровадження принципів соціальної відповідальності бізнесу

                     
1 Кошелева Е. Социальная ответственность бизнеса : опыт внедрения, характерные

черты и особенности / Е. Кошелева, О. Воробьева // Вісн. економічної науки України. —
2010. — № 1. — С. 51—56.
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Спектр міжнародних моделей корпоративної соціальної відпові-
дальності визначається передусім дилемою: бізнес самостійно вста-
новлює міру свого внеску в розвиток суспільства або офіційні й не-
офіційні інститути виробляють узгодження суспільних інтересів, які
потім трансформуються в обов’язкові вимоги до бізнесу. Теоретич-
ні напрацювання у сфері соціальної відповідальності бізнесу, які
ґрунтуються на практиці ведення бізнесу у зарубіжних країнах, ура-
ховують історію, менталітет, традиції, політику урядів. У різних
державах сформувалися специфічні моделі взаємодії бізнесу з пер-
соналом, місцевими громадами, урядом та іншими стейкхолдерами
(зацікавленими сторонами) — особами, що впливають на діяльність
підприємства чи зазнають його впливу.

Соціальна відповідальність бізнесу у кожній країні, як уже зазна-
чалося, має певну специфіку, але визначення спільних рис національ-
них моделей дає змогу виділити найбільш поширені — американську
та європейську моделі, зміст і сутність яких прямо пропорційно за-
лежать від суспільно-економічних умов розвитку країни, ступеня
відповідності положень чинного комерційного, податкового, трудо-
вого та екологічного законодавства вимогам міжнародних стандартів,
способів забезпечення прав та свобод громадян тощо.

Моделі корпоративної соціальної відповідальності в США та
Європі визначені як відкриті і приховані форми корпоративної
соціальної відповідальності (табл. 6.7).

Таблиця 6.7
ФОРМИ КОРПОРАТИВНОЇ

СОЦІАЛЬНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ В США ТА ЄВРОПІ1

Види форм СВ Зміст поняття форми

Відкрита

Визначає лінію поведінки корпорації, спрямовану до прийняття
корпорацією відповідальності на себе за вирішення питань, в яких
зацікавлене суспільство. Зачіпає добровільні й самостійно визна-
чені лінії поведінки, програми та стратегії корпорації з питань, які
сприймаються самою корпорацією або її стейкхолдерами як час-
тина їх відповідальності перед суспільством

Прихована

Визначає офіційні та неофіційні інститути країни, через які відпо-
відальність корпорацій за суспільні інтереси узгоджена з корпора-
ціями або запропонована їм. Охоплює цінності, норми і правила,
які часто ведуть до обов’язкових вимог щодо корпорацій у питан-
нях, які громадські, політичні й економічні інтереси (країни) роз-
глядають як належні та обґрунтовані обов’язки юридичних осіб

                     
1 Корпоративне управління як шлях до підвищення ефективності бізнесу, залучення інве-

стицій і захисту інтересів акціонерів : матеріали круглого столу. — К.: б.в., 2000. — 68 с.
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Американська модель соціальної відповідальності бізнесу є
найпоширенішою. Її відносно легко впроваджувати в практику
бізнесу, вона позитивно сприймається населенням, громадськими
організаціями та персоналом. З погляду потенційних інвесторів,
благодійна діяльність підприємства характеризує його як соціа-
льно стійке і, отже, більш привабливе для капіталовкладень.

Європейська модель корпоративної соціальної відповідально-
сті не є відкритою лінією поведінки підприємства. Навпаки, та
корпоративна діяльність, яка традиційно розглядається у США, в
Європі, як правило, регулюється нормами, стандартами й зако-
нами відповідних держав. Європейська модель соціальної відпо-
відальності бізнесу пов’язана з досягненням компанією бізнес-
цілей та зосереджена на веденні основної діяльності у соціально
відповідальний спосіб. Соціальновідповідальна діяльність під-
приємства є частиною стратегії створення додаткової інвестицій-
ної привабливості підприємства. З погляду інвестора, європейсь-
ка модель є привабливішою для оцінювання соціально відпові-
дальної поведінки підприємства, оскільки може бути виміряною
конкретними результатами, у тому числі й грошовими.

Характеризуючи вітчизняне бізнес-середовище, зазначимо, що, на
нашу думку, ані європейська, ані американська моделі соціальної
відповідальності не можуть бути застосовані в Україні у повному об-
сязі, оскільки сучасному етапу розвитку соціальної відповідальності
вітчизняного бізнесу притаманні розмитість тенденцій щодо дотри-
мання принципів соціальної відповідальності та відсутність підтрим-
ки соціально відповідальних ініціатив підприємств з боку держави1.

 На відміну від американської та європейських моделей і певною
мірою через наявність елементів командної системи, успадкованої з
радянських часів, в Україні роль держави у формуванні й розвитку
соціальної місії бізнесу є досить високою. Проте головною відмітною
національною рисою є те, що на регіональному і державному рівнях
соціальний внесок в основному зводиться до примусової участі бізне-
су в реалізації різноманітних соціальних та культурних програм, які
часто є джерелами корупції. Хоча існує також багато соціальних ініці-
атив самих підприємців, проте досить часто вони мають характер со-
ціального альтруїзму та активізуються в період виборчих кампаній2.

                     
1 Левицька Є. Г. Теоретико-методологічні засади розвитку соціальної відповідально-

сті вітчизняних підприємств сфери послуг [Електронний ресурс] / Є. Г. Левицька. — Ре-
жим доступу: http://www.economy.nayka.com.ua/index.php?operation=1&iid=1139

2 Бутко М. Генезис соціальної відповідальності бізнесу та її становлення в Україні /
М. Бутко, М. Мурашко // Економіка України : політико-економічний журнал. — 2009. —
№ 7(572). — С. 74—85.
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 За інструментами регулювання, практикою формування і роз-
витку український варіант соціальної відповідальності бізнесу є
симбіозом елементів британської (добровільна ініціація бізнесом)
та континентальної (європейської) (бажання підприємств отри-
мати від держави чіткі поведінкові рамки) моделей1. Українська
модель СВБ закономірно еволюціонуватиме в бік європейських
зразків (зокрема Німеччини), хоча найближчим буде російський
варіант СВБ, який також ще не сформувався остаточно2.

Нині соціальна відповідальність бізнесу сприймається україн-
ськими підприємцями, швидше за все, як маркетингова або РR-
технологія, обмежується соціальними акціями і, відповідно, у та-
кому вигляді не може сприяти сталому розвитку як на мікро-, так і
на макрорівні, а також підвищенню конкурентоспроможності віт-
чизняних підприємств у довгостроковій перспективі. Зокрема, ува-
га до таких акцій підвищується, як правило, перед виборчими кам-
паніями. Такі передвиборні пожертвування здійснюються з метою
одержання певних політичних чи економічних дивідендів.

Крім того, багато вітчизняних підприємств не бажають від-
крито заявляти про те, що вони займаються соціальною відпові-
дальністю, тим більше не лише з моральних причин, а й для по-
ліпшення свого іміджу та з суто бізнесових інтересів. Така
ситуація зумовлена наступним. По-перше, вона віддзеркалює за-
галом негативне ставлення громадян до бізнесу в українському
суспільстві. По-друге, здійснення будь-яких соціальних заходів
може бути розцінене як ознака того, що вони приховують свій
прибуток. Українські підприємства намагаються уникнути публі-
чності соціально відповідальної діяльності, щоб не привертати
увагу податкових органів та органів місцевої влади, які можуть
бути зацікавлені у примусовому їх залученні до вирішення соціа-
льних проблем окремого регіону чи країни загалом3.

Нині соціальна відповідальність реалізується компаніями че-
рез відповідні соціальні проекти і програми, які за своїм змістом
можна розділити на дві великі групи:

                     
1 Бутко М. Генезис соціальної відповідальності бізнесу та її становлення в Україні /

М. Бутко, М. Мурашко // Економіка України : політико-економічний журнал. — 2009. —
№ 7(572). — С. 74—85.

2 Ворончак І. О. Формування національної моделі соціальної відповідальності бізне-
су : аналіз світового досвіду та перспективи для України / І. О. Ворончак // Наук. вісн.
НЛТУ України. — 2012. — Вип. 22.1. — С. 195—203.

3 Шаповал В. М. Розвиток соціальної відповідальності бізнесу в Україні та необхід-
ність її державної підтримки [Електронний ресурс] / В. М. Шаповал. — Режим доступу:
http://www.gisap.eu/ru/rozvitok-sotsіalnoї-vіdpovіdalnostі-biznesu-v-ukraїni-ta-neobkhіdnіst-
її-derzhavnoї-pіdtrimki
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— програми, спрямовані в зовнішнє середовище підприємст-
ва, в яких безпосереднім адресатом не є персонал підприємства;

— програми, спрямовані на розвиток внутрішнього середовища
підприємства, соціальну підтримку власного персоналу, працівників.

Напрями реалізації соціальновідповідальної активності бізне-
су подано в табл. 6.8.

Таблиця 6.8
НАПРЯМИ РЕАЛІЗАЦІЇ

СОЦІАЛЬНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА1

Зовнішнє середовище Внутрішнє середовище

Екологічні програми Програми розвитку персоналу: навчальні кур-
си і програми; комплексні соціальні пакети

Освітні програми

Програми з охорони здоров’я і впровадження
технологій, які сприяють збереженню здоров’я:
заходи з дотримання техніки безпеки; заходи з
дотримання санітарно-гігієнічних умов праці;
медичне обслуговування співробітників на під-
приємствах

Підтримка наукових досліджень Надання житла або «дешевих» кредитів і суб-
сидій на його придбання

Програми із взаємодії з органами
місцевого самоврядування

Створення і підтримка власних творчих і нау-
кових колективів з числа працівників

Програми щодо підтримки культу-
ри і мистецтва

Створення мережі соціальних установ: дитя-
чий садок, будинок культури, пансіонат тощо

Філантропічні програми Формування програм відпочинку персоналу:
фінансування путівок, проведення екскурсій

Соціальна відповідальність бізнесу — важливий напрям впли-
ву з боку соціуму, місцевих громад і подальша нагальна потреба
розвитку підприємницьких структур та їх переходу на більш ци-
вілізований рівень функціонування. Це продиктовано тим, що
останнім часом велику увагу привертають питання соціальної ді-
яльності, пов’язаної з формуванням та використанням «людсько-
го капіталу», який стає в сучасних умовах господарювання вирі-
шальним фактором підвищення ефективності та конкурентоспро-
можності суб’єктів господарювання2. Систему інтегрованої соці-
альної відповідальності підприємства подано на рис. 6.14.

                     
1 Градюк Н. М. Сучасні моделі соціальної відповідальності підприємств [Електро-

нний ресурс] / Н. М. Градюк. — Режим доступу: http://www.rusnauka.com/22_PNR_2011/
Economics/10_90610.doc.htm

2 Шаповал В. М. Розвиток системи соціального управління акціонерних товариств
[Електронний ресурс] / В. М. Шаповал, Л. С. Головкова. — Режим доступу:
http://www.economy.nayka.com.ua/index.php?operation=1&iid=410
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Підприємницька структураМісія

Стратегія

Економічна
складова

Соціальна
складова

Екологічна
складова

Інституційна
складова

Оптимізація
ланцюжка
цінностей

Збільшення
обсягів
продажу

Придбання
підприємств-
конкурентів

Удосконалення
або створення
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Рис. 6.14 . Система інтегрованої соціальної відповідальності
підприємницьких структур1

                     
1 Шаповал В. М. Розвиток системи соціального управління акціонерних товариств

[Електронний ресурс] / В. М. Шаповал, Л. С. Головкова. — Режим доступу:
http://www.economy.nayka.com.ua/index.php?operation=1&iid=410
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Відповідальне ставлення підприємців до своєї продукції чи
послуг, до споживачів, персоналу, партнерів, активна соціальна
позиція бізнесу як співтовариства «корпоративних громадян», які
беруть участь у вирішенні гострих соціальних проблем, є вимо-
гою сучасності. Прагнення до високих суспільних ідеалів буде
неодмінно позначатися на іміджі підприємства, підвищить кон-
курентоспроможність суб’єкта господарювання на ринку, що
сприятиме підвищенню конкурентоспроможності як регіонів, так
і суспільства.

6.6. Ресурсне забезпечення національної
моделі соціальної відповідальності
підприємств

Останніми десятиліттями дедалі активніше відбувається пере-
хід до соціально-орієнтованих форм взаємовідносин у суспільст-
ві. Особливої актуальності набуває застосування економіко-
гуманітарних методів впливу на учасників підприємницької дія-
льності, що характеризує наявність дуалізму у суспільних вироб-
ничих відносинах у контексті ефективного використання трудо-
вих ресурсів. На ґрунті застосування сукупності даних методів не
лише підвищуються ефективність і результативність діяльності
підприємств, а і знижується соціальна та психологічна напруже-
ність у бізнесі і навколо нього.

У зв’язку з соціально-орієнтованими змінами у глобалізова-
ному суспільстві в багатьох державах світу набула значущості
нова форма суспільних відносин, що передбачає підвищення ролі
соціальної відповідальності бізнес-структур. Ця форма вже утве-
рджується як стійкий, раціональний і ефективний інститут, а на
фоні глобалізації дозволяє знизити соціально-психологічну на-
пруженість у суспільстві за рахунок поліпшення якості життя ін-
дивідуумів, забезпечення ефективного захисту навколишнього
середовища, подолання найважливіших соціальних проблем. Да-
на відповідальність в основному проявляється лише у економіч-
них і юридичних відносинах учасників бізнесової діяльності. Са-
ме тому є вельми актуальним дослідження різних аспектів
корпоративної соціальної відповідальності підприємств і розроб-
лення інструментарію її раціонального застосування.

Сучасний суспільний розвиток останнього століття в основному
ґрунтується на тенденціях посилення соціальної відповідальності
бізнесу, тому теоретична і методична підтримка цього розвитку по-
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требує переорієнтації досліджень на аспекти гуманізації відносин
підприємницьких структур і окремих суспільних груп, що є не лише
складовими трудових ресурсів. У цьому напрямі ґрунтовно працю-
вали: Ф. Берлі, Г. Мінз, А. Мюллер-Армак, Л. Ерхард тощо. Досить
глибоко досліджував дану проблему Г. Боуен.

Емпіричні дані сучасної практики реалізації соціально-
відповідальних відносин показали, що нині стійке економічне
зростання підприємств може відбуватися в основному на ґрунті
принципів державного, корпоративного і приватного партнерства
за рахунок об’єднання ресурсів бізнес-структур і держави як
представника суспільних груп індивідуумів. Водночас значення
соціальної складової діяльності підприємницьких структур недо-
оцінене. Тому й досі не сформовано загальноприйнятного розу-
міння більшості теоретичних понять, які стосуються соціальної
відповідальності підприємницьких структур, недостатньо дослі-
джені теоретичні й емпіричні ознаки феномену корпоративної
соціальної відповідальності, відсутні рішення щодо активізації
застосування соціальних технологій на підприємствах на основі
раціональної організації забезпечення соціальних прав працівни-
ків та членів їхніх сімей, що визначає значущість і важливість
розробок у даному напрямі.

Для розв’язання визначених вище проблем слід здійснити на-
укове обґрунтування структури і функцій органів, які б на норма-
тивно-розпорядчій основі здійснювали забезпечення функціону-
вання корпоративних соціально-відповідальних відносин на
підприємствах і поза ними. Об’єктом дослідження у даному на-
прямі мають бути процеси формування відносин соціальної від-
повідальності бізнес-структур і механізми їх забезпечення. Пред-
метом — теоретичні, методичні та прикладні аспекти ефективно-
го управління підприємством на основі реалізації гуманістичної
складової менеджменту діяльності підприємств.

У межах сукупності досліджуваних характеристик проявів ви-
робничих відносин установлено, що сучасна гуманізація інтере-
сів власників, учасників і працівників підприємств стосовно
окремих індивідуумів, а також їхніх груп, вимагає адекватного
упорядкування взаємних дій між суб’єктами соціуму на ґрунті
запровадження відносин соціальної відповідальності. При цьому
найважливішими повинні бути процеси забезпечення функціону-
вання відносин соціальної відповідальності суб’єктів підприєм-
ницької діяльності на спільній (корпоративній) основі.

Сьогодні вельми поширене розуміння корпоративної соціальної
відповідальності (КСВ) як системи послідовних економічних, еко-
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логічних і соціальних заходів підприємства, реалізованих на осно-
ві постійної взаємодії із зацікавленими сторонами (стейкхолдера-
ми) і спрямованих на зниження нефінансових ризиків, довгостро-
кове поліпшення іміджу й ділової репутації підприємства, а також
на зростання капіталізації та конкурентоспроможності, що забез-
печують прибутковість і стійкий розвиток підприємства1. Таке ро-
зуміння корпоративної соціальної відповідальності чітко вказує на
потребу комунікативних відносин між різними сторонами вироб-
ничих, комерційних і соціальних процесів, а точніше, на постійний
діалог між ними, або діалогізм. Це утворює поляризоване і різно-
рівневе середовище, побудоване із груп носіїв соціальної відпові-
дальності, що здійснюють реверсивний комунікативний обмін ме-
седжами стосовно бачення способів забезпечення соціальних
потреб носіїв атрибутів трудових ресурсів.

Як вимірник суспільного забезпечення і атрибут впливу кор-
поративна соціальна відповідальність самостійно не здатна фу-
нкціонувати у господарському середовищі. Це тому, що середо-
вище, де функціонують відносини корпоративної соціальної
відповідальності складається із множин згрупованих елементів
— складників даних відносин, а також тих, що забезпечує взає-
мозв’язок між ними. Отже, у ринковому середовищі нагально
потрібна наявність сукупності учасників соціальних відносин, а
також відповідна інфраструктурна підтримка. Упорядкована су-
купність стейкхолдерів утворює групу рушіїв корпоративних
соціально-відповідальних відносин у бізнес-середовищі. Для за-
безпечення функціонування цих відносин потрібна організована
система, що складатиметься із сукупності суб’єктів соціально-
орієнтованих взаємозв’язків, взаємодія яких формується на ґру-
нті раціонального поєднання соціальних, економічних і органі-
заційних принципів, методах і засобах, а також цілеспрямова-
них діях зі створення умов для безкорисної підтримки підпри-
ємницькими структурами індивідуумів та їх груп під час вирі-
шення спільних соціальних проблем, тобто систем забезпечення
функціонування корпоративної соціальної відповідальності під-
приємств.

Для ефективного функціонування корпоративних соціально-
відповідальних відносин на підприємстві доцільно утворити аде-
кватну систему їх забезпечення, яка організаційно має складатися
з таких підсистем: економічної, соціальної, технічної, екологіч-

                     
1 Механизмы корпоративной социальной ответственности / ред. кол. сер. :

В. Ф. Уколов — гл. ред. и др. — М. : Проспект, 2009. — 76 с.
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ної, інформаційної, комунікативної, розпорядчої та правової. Ос-
новною метою економічної підсистеми є підвищення ефективно-
сті діяльності підприємства і рівня доходів його працівників, на-
рощування темпів і масштабів утворення валового внутрішнього
продукту в державі. Цілі соціальної підсистеми мають спрямову-
вати все підприємство на забезпечення потреб його працівників і
членів їхніх сімей, а також ураховувати інтереси соціальних груп
регіонів, де дане підприємство функціонує (виробляє продукцію,
продає її та обслуговує). Технічна підсистема створює умови для
виконання завдань інформаційною, комунікативною та інформа-
ційною підсистемами через забезпечення цих підсистем необхід-
ними технічними засобами, а також своєчасне й повне їх обслу-
говування. Екологічна підсистема повинна орієнтувати все
підприємство на гарантування екологічної безпеки суб’єкта гос-
подарювання і на території навколо нього, при цьому особливу
увагу слід звертати на забезпечення нормальних і безпечних умов
роботи персоналу. Інформаційна підсистема орієнтується на
створення умов для задоволення інформаційних потреб органів
управління, надання їм інформації у вигляді документів; форму-
вання, розміщення на носіях, змістовне впорядкування, актуалі-
зацію та використання інформаційних ресурсів організації; ство-
рення і розвиток систем обробки і транспортування інформації;
розвиток системи інформаційного забезпечення1. Комунікативна
підсистема має за мету створювати умови для ефективної роботи
інформаційної підсистеми, забезпечуючи передавання інформації
між підрозділами й окремими працівниками підприємства у фор-
мі обміну ідеями, намірами і конкретними рішеннями. Розпоряд-
ча підсистема орієнтує підприємство на застосування сукупності
організаційно-розпорядчих методів для здійснення координації
дій суб’єктів господарювання та їх складових у ході реалізації
прав та обов’язків корпоративної соціальної відповідальності.
Правова підсистема включає сукупність юридичних актів і норм,
формально оголошених та закріплених в офіційних документах, а
також групи органів впливу для примусу до виконання встанов-
лених норм, що відносяться до складу корпоративної соціальної
відповідальності.

Основними завданнями системи забезпечення функціонування
відносин корпоративної соціальної відповідальності бізнес-
структур мають бути формування необхідної сукупності знань

                     
1 Годин В. В. Информационное обеспечение управленческой деятельности /

В. В. Годин, И. К. Корнеев. — М. : Мастерство : Высш. шк., 2001. — 240 с.
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щодо сутності корпоративної соціальної відповідальності підпри-
ємства; забезпечення доступності, прозорості й достовірності ін-
формації про стан КСВ на підприємстві; врегулювання внутрі-
шніх взаємин і взаємодії підприємства з усіма стейкхолдерами;
забезпечення об’єктивності вибору напрямів реалізації соціаль-
них програм і проектів; стимулювання поширення відносин КСВ
за межами суб’єктів господарювання; забезпечення функціону-
вання обраної підприємством моделі соціальної відповідальності.

Виходячи з вищенаведених базових цілей підсистем, вони по-
винні реалізовувати такі функції: стимулювання фандрейзинга —
збирання пожертв (добродійність, меценатство, спонсорство, ве-
нчурна благодійність); сприяння охороні довкілля через викорис-
тання екологічно орієнтованих технологій; забезпечення взаємо-
дії з органами місцевого врядування щодо розвитку території
навколо підприємства і регіонів, де його продукція продається;
участь у запобіганні соціальних конфліктів на території, де роз-
міщується підприємство; забезпечення відповідальності підпри-
ємства перед споживачами товарів і послуг; створення умов без-
печної праці персоналу; забезпечення стабільності виплат заро-
бітної плати та інших грошово-речових винагород працівникам, а
також їх індексації в умовах інфляції; забезпечення виконання
програм додаткового медичного і соціального страхування спів-
робітників та членів їхніх сімей; стимулювання розвитку трудо-
вих ресурсів підприємства через навчальні програми підготовки і
підвищення кваліфікації працівників, ендаумент (інвестиції у
майбутнє); забезпечення надання своєчасної допомоги працівни-
кам підприємства в критичних ситуаціях і підтримку їх при ви-
ході на пенсію чи при звільненні.

Для реалізації функцій систем із забезпечення корпоративних
соціально-відповідальних відносин мають утворюватися відпові-
дні органи управління. Традиційно такі органи можуть формалі-
зуватися у вигляді самостійних відділів у складі апарату управ-
ління підприємством або окремих фахівців, що реалізують дані
функції у складі підрозділів з управління персоналом і фінансо-
во-економічних підрозділів підприємства. Ієрархічно такий орган
управління доцільно підпорядковувати керівнику підприємства
аби координувати спільні дії цих підрозділів.

Основним завданням управлінського підрозділу із забезпе-
чення функціонування відносин корпоративної соціальної відпо-
відальності на підприємстві має бути постійний моніторинг та ді-
агностика стану корпоративних соціально-відповідальних відно-
син на рівні суб’єкта господарювання, а також розроблення захо-
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дів з їх розвитку та участі у прийнятті рішень щодо формування
даних відносин у межах конкретної підприємницької структури.
Створення такого органу управління дає можливість підвищити
стійкість і адаптивність підприємства за рахунок моніторингу та
цілеспрямованого впливу на ціннісні настанови найманого пер-
соналу, а також зменшити опір організаційним змінам об’єктів
управління, підвищити ефективність їх діяльності. Виходячи зі
змісту функцій органу управління із забезпечення КСВ керівниц-
тво підприємства особливу увагу має приділяти закріпленню у
відповідних внутрішніх правових документах змісту посадових
обов’язків працівників цього підрозділу, регламентації їх взаємо-
зв’язків з іншими посадовими особами підприємства.

До основних функцій органу управління із забезпечення реа-
лізації відносин корпоративної соціальної відповідальності на
підприємстві доцільно включати:

 постійний моніторинг стану відносин корпоративної соці-
альної відповідальності на підприємстві;

 проведення щорічної діагностики стану та рівня корпоратив-
ної соціальної відповідальності підприємства;

 підготовку звітів щодо стану КСВ на підприємстві для його
керівництва;

 розробку пропозицій щодо цілей, напрямів і принципів фо-
рмування відносин КСВ відповідно плану стратегічного розвитку
підприємства;

 розробку заходів щодо формування відносин КСВ відповід-
но плану поточної діяльності;

 участь у прийнятті рішень щодо планування і реалізації
управлінських рішень з формування відносин корпоративної со-
ціальної відповідальності;

 участь у доборі персоналу в частині перевірки ціннісних
настанов кандидатів на посаду, встановлення їх відповідності ор-
ганізаційним цінностям;

 участь у проведенні атестації персоналу в частині оціню-
вання його поведінки та трудових взаємовідносин;

 участь у прийнятті рішень щодо зарахування працівників
до кадрового резерву, переведення працівників на інші посади;

 участь у розробці системи мотивації праці та прийнятті рішень
щодо застосування заходів і важелів стимулювання персоналу;

 участь у реалізації програм адаптації персоналу, проведен-
ня тренінгів з новоприбулими працівниками;

 розробку внутрішніх регламентних документів, які визна-
чають порядок взаємодії складових підсистеми із забезпечення
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функціонування КСВ (кодексу корпоративної культури, поло-
ження про атестацію персоналу, положення про адаптацію пер-
соналу, положення про оплату і мотивацію праці тощо);

 координацію системи внутрішньофірмового навчання;
 оцінювання ефективності заходів із функціонування КСВ

на підприємстві.
У процесі своєї діяльності орган з управління процесами за-

безпечення функціонування КСВ взаємодіє із:
 керівником підприємства та його заступниками з питань

розробки внутрішніх нормативних документів, які регламенту-
ють КСВ на підприємстві або окремі її підсистеми; визначення
цілей, напрямів і принципів формування корпоративних соціаль-
но-відповідальних відносин згідно з планами стратегічного роз-
витку підприємства і поточної діяльності; підготовки і обгово-
рення звітів щодо стану КСВ на підприємстві;

 відділом управління персоналом з питань відбору, адапта-
ції, атестації персоналу, прийняття рішень з мотивації, переве-
дення, переміщення і підвищення за посадою працівників, орга-
нізації функціонування системи поширення знань, а також
укріплення бренду підприємства як надійного роботодавця;

 відділом маркетингу — щодо розробки заходів поліпшення
іміджу підприємства як поміркованого товаровиробника;

 фінансовим відділом з питань формування бюджетів реалі-
зації заходів і програм формування відносин корпоративної соці-
альної відповідальності на підприємстві;

 керівниками всіх структурних підрозділів у ході монітори-
нгу та діагностики рівня корпоративної соціальної відповідаль-
ності на підприємстві, впровадженні компенсуючих заходів, оці-
нюванні трудової поведінки і трудових відносин працівників;
реалізації програм внутрішньофірмового навчання та перепідго-
товки персоналу.

З огляду на потребу організаційно-правової регламентації
процесів діяльності органів управління корпоративними соціаль-
но-відповідальними відносинами на підприємствах доцільно за-
кріпити у посадових обов’язках менеджерів з управління забез-
печенням функціонування відносин корпоративної соціальної
відповідальності характер і зміст їх взаємодії з посадовими осо-
бами та структурними підрозділами підприємства, встановити
вимоги щодо рівня освіти та кваліфікації. Базовими кваліфіка-
ційними вимогами для такого посадовця повинні бути: освітній
рівень не нижче повної вищої освіти з галузі знань «Економіка та
підприємництво» або «Менеджмент і адміністрування», а також
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наявність додаткової сертифікованої підготовки за соціально-
психологічним спрямуванням.

Поряд з організаційним забезпеченням функціонування кор-
поративних соціально-відповідальних відносин найважливішим
завданням є встановлення на підприємствах унормованого по-
рядку здійснення витрат соціального спрямування. Реалізація
цього потребує своєчасного і всеосяжного обліку витрат на соці-
альні потреби, а також їх аудит на підприємстві.

Підвищення уваги до забезпечення соціальних інтересів заці-
кавлених осіб (стейкхолдерів) будь-якого підприємства значною
мірою впливає на способи і напрями ведення його облікової по-
літики. Крім цього, важливим чинником попередження соціаль-
них збурень у колективі підприємства або в регіоні його розта-
шування є відкрите й повне інформування працівників підпри-
ємства та інших зацікавлених осіб про напрями і обсяги фінансу-
вання соціальних проектів або соціальних потреб індивідуумів.
Одним із джерел отримання такої інформації є первинні та синте-
тичні документи бухгалтерського обліку господарських операцій
на підприємстві, а також його витрат на потреби власних праців-
ників. Усеосяжність облікової інформації може бути забезпечена
на основі її інтерпретації з урахуванням часового аспекту, тобто
застосування аналітичних процедур, а також своєчасного і пов-
ного аудиту здійснених господарських операцій.

Відповідно до цілей обліку і аудиту витрат на забезпечення
корпоративної соціальної відповідальності підприємства слід
проводити облік і аудит:

 майна підприємства та його структурних підрозділів з уто-
чненням даних про рух активів соціальної інфраструктури під-
приємства;

 соціально-орієнтованих витрат підприємства і структурних
підрозділів, а також ефективності цих витрат;

 розрахунків із кредиторами, особливо в аспекті соціально-
орієнтованих проектів і програм;

 розрахунків із засновниками (учасниками) підприємства у
частині повного виконання вимог дивідендної політики підпри-
ємства.

Крім того, слід контролювати достовірність звітності підроз-
ділів підприємства стосовно реалізації соціальних проектів, а та-
кож забезпечення соціально-побутових потреб працівників та
членів їхніх сімей.

Загальноприйняті й визначені чинним законодавством витрати
на забезпечення потреб працівників підприємства відображуються
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згідно з Положенням (стандартом) бухгалтерського обліку 16 «Ви-
трати» у складі собівартості продукції1. Це і витрати на оплату
праці, і витрати на охорону праці, техніку безпеки й охорону до-
вкілля, і загальні корпоративні витрати, і винагороди за професійні
послуги тощо. Витрати на виготовлення продукції підприємства за
загальновизначеними складовими доцільно диференціювати за
екологічними, соціальними та комунікативними напрямами.

Серед найпоширеніших облікових операцій стосовно соціаль-
ної підтримки працівників є відрахування до соціальних фондів,
а також доплати і компенсації соціального характеру. Серед від-
рахувань у соціальні фонди найчастіше здійснюються персоніфі-
ковані платежі до пенсійних фондів, на загальнообов’язкове соці-
альне страхування, індивідуальне медичне та страхування життя,
страхування на випадок безробіття тощо. Тому виплати праців-
никам, які включаються у загальний фонд оплати праці (рахунок
661 «Розрахунки із заробітної плати»), слід поділити на такі ана-
літичні рахунки, як: «Розрахунки за виплатами основної заробіт-
ної плати», де фіксуються виплати за окладами і тарифами,
«Обов’язкові соціальні виплати (компенсації) працівникам» і
«Додаткові (необов’язкові) соціальні виплати (компенсації) пра-
цівникам». Для цього потрібно внести відповідні уточнення у
чинний склад рахунків бухгалтерського обліку з метою більш по-
вного віддзеркалення інформації щодо соціальних виплат пра-
цівникам, а також методику аудиту підприємства. На це ж саме
варто звернути увагу під час аудиту адміністративних витрат, де
доцільно виокремлювати ще й витрати на організаційно-
розпорядче та правове забезпечення реалізації соціальних заходів
підприємства.

Загальновідомо, що в практиці господарювання здійснюються
витрати, які можуть компенсуватися підприємству за рахунок йо-
го прибутку. Це має бути відображено у сукупності субрахунків з
обліку витрат підприємства, а також у звітних документах для
органів корпоративного управління підприємством. В обліку
отриманого прибутку підприємства слід показувати його розпо-
діл з уточненням соціальної складової. Так, витрати на функціо-
нування соціальної інфраструктури в частині виплат за рахунок
прибутку доцільно обраховувати на субрахунку 443 «Прибуток,
використаний у звітному періоді» з відкриванням окремого ана-

                     
1 Положення (стандарт) бухгалтерського обліку 16 «Витрати». Наказ Міністерства

фінансів України від 31.12.99 № 318 [Електронний ресурс]. — Режим доступу:
http://buhgalter911.com/Res/PSBO/PSBO16.aspx
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літичного рахунку, де б акумулювалася частина прибутку, спря-
мована на фінансування додаткових соціальних потреб. Деталі-
зацію аналітичного рахунку «Використання прибутку на фінансу-
вання додаткових соціальних видатків» потрібно здійснювати за
напрямами: фінансування соціально-побутових потреб колективу
— за видами виплат та одержувачами; фінансування видатків на
реалізацію соціальних проектів (благодійна діяльність) — за ви-
дами виплат та одержувачами; фінансування об’єктів соціальної
інфраструктури, які перебувають на балансі підприємства, — за
об’єктами, а витрати об’єктів — за елементами витрат.

Аудит соціально-орієнтованих витрат підприємства обов’язко-
во має ґрунтуватися на попередньо затвердженому плані його
проведення. Цей план повинен визначати не лише склад аудитор-
ських дій та їх терміни виконання, а й включати перелік докуме-
нтів, потрібних для встановлення достовірності поданної інфор-
мації, а також для їх опосередкованого (перехресного) контролю.
Обов’язковим додатком до плану аудиту соціально-орієнтованих
витрат має бути методика аудиту цих витрат з настановами щодо
визначення достовірності використовуваних облікових докумен-
тів та можливостей їх непрямого підтвердження на основі даних
різних регістрів обліку витрат підприємства. План аудиту соціа-
льних витрат підприємства повинен включати нові форми доку-
ментів, які розробляються залежно від характеру і масштабів дія-
льності підприємства, а також різновидів соціально-орієнтованих
заходів.

У процесі аудиту за обраним напрямом мають перевірятися
документи, які є першоосновою для відображення витрат за кож-
ною операцією. Повинна встановлюватися їх достовірність, ви-
значатися правомочність здійснення господарської операції, а та-
кож визначатися їх вартісна оцінка (обсяги витрат або доходів).

Обов’язковою практикою в діяльності облікових і контроль-
них підрозділів підприємства повинні бути щотижневі звіти про
обсяги та напрями використання коштів підприємства на соціа-
льне забезпечення працівників, благодійну діяльність, екологічну
безпеку. При цьому сам процес звітування не повинен бути само-
ціллю, головне, щоб у цих звітах відбивалися активність і струк-
тура використання різних ресурсів на соціально-екологічні по-
треби підприємства та регіону його розташування.

Зважаючи на великий обсяг і складність ведення обліку витрат
на соціальновідповідальні дії, доцільно рекомендувати підприєм-
ствам автоматизувати дані операції. Це можна зробити у програ-
мному середовищі облікових операційних систем. Для цього у
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такий пакет доцільно увести базову нормативно-довідкову інфо-
рмацію і константи для врахування особливостей напрямів соціа-
льно-орієнтованих витрат як у складі собівартості продукції, так і
таких, що відшкодовуються за рахунок прибутку. Наявність ав-
томатизованої системи обліку витрат підприємства спрощує про-
ведення аудиторської перевірки соціально-орієнтованих витрат.
Для ефективного використання можливостей даної системи пе-
ред проведенням аудиторської перевірки слід розробити форми
аналітичних машинограм і алгоритми їх формування. Такі форми
мають включати дані про обсяги і спрямування соціально-
орієнтованих витрат підприємства.

Для забезпечення якісної та своєчасної інформаційної підтрим-
ки проведення аудиту витрат на господарські операції із забезпе-
чення корпоративної соціальної відповідальності підприємства у
складі автоматизованих модулів з обліку і аудиту таких витрат
слід використовувати уніфіковану систему формування довідни-
ків; систему визначення облікових показників; уніфіковану сис-
тему документування. Реалізація програмних модулів обліку й
аудиту соціально-орієнтованих витрат на різних підприємствах і
в різних галузях економіки дасть змогу спростити обліковий
процес і отримати достовірнішу інформацію про соціально-орієн-
товані витрати корпоративних утворень.

Створення на підприємствах і в органах державного та місце-
вого самоврядування систем із забезпечення функціонування
відносин корпоративної соціальної відповідальності дозволить не
лише підвищити ефективність господарювання національного бі-
знесу, а й здемпфувати соціальні конфлікти у складі трудових ре-
сурсів підприємств. Подальше поглиблення досліджень щодо си-
стем підтримки КСВ дозволить сформувати необхідну теоретич-
ну, методичну і прикладну основу для діяльності цих органів
управління.
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