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Передмова

В сучасних економічних умовах ефективне функціонування та розвиток
підприємств значною мірою залежать від ефективності управління і застосування
на практиці новітніх підходів та управлінських інструментів. Розвиток технологій
управління є основою забезпечення ефективності використання ресурсів,
оптимізації бізнес-процесів. Дослідження сучасних технологій управління є
важливим з точки зору розвитку та забезпечення конкурентоспроможності
підприємств на ринку в умовах невизначеності та зміни бізнес-ландшафту. З
огляду на це, питання розвитку технологій управління та запровадження їх у
практичній діяльності сучасних підприємств є одним із пріоритетних напрямків
дослідження та визначають актуальність даної наукової роботи.

Перший розділ монографії присвячений дослідженню теоретико-
методологічних засад запровадження сучасних технологій управління.
Дослідженню сутності, структури та визначенню ролі  технологій управління у
формуванні конкурентних переваг підприємства.

У другому розділі колективної монографії розглянуто технології управління
матеріальними запасами торгівельного підприємства, сучасні технології
управління готельними підприємствами. Особливу увагу приділено технологіям
прийняття управлінських рішень щодо максимізації вартості підприємства в
умовах невизначеності. Поряд з цим, зосереджено увагу на бізнес-плануванні як
сучасній технології управління підприємствами малого бізнесу.

У третьому розділі монографії особливу увагу приділено сучасним
технологіям управління підприємствами в умовах цифрової трансформації
економіки.

Запропонована наукова праця сприятиме поглибленню теоретични засад та
наданню конкретних рекомендацій щодо розвитку технологій управління,
запровадженню їх у практичну діяльність підприємств з метою активізації і
підвищення ефективності управління підприємствами у сучасних умовах.

д.е.н, професор І.О. Кузнецова
к.е.н., доцент О. С. Балабаш
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РОЗДІЛ 1. ТЕХНОЛОГІЯ УПРАВЛІННЯ ЯК ОСНОВА ФОРМУВАННЯ
КОНКУРЕНТНИХ ПЕРЕВАГ

1.1. Технологія управління: сутність, структура та роль у формуванні
конкурентних переваг підприємства

У бізнес-ландшафті вітчизняних підприємств відбуваються істотні зміни,
які спершу були спричинені умовами пандемії коронавірусної хвороби, а на
сьогодні – воєнною агресією РФ. За таких обставин гостро постає проблема
сталого розвитку підприємств та формування стійких конкурентних переваг
вітчизняних підприємств. Засновком їх адаптивної дифузії в конкурентне
середовище за умов  швидкоплинних змін зовнішнього середовища стає
конкуренція не тільки товарів і послуг, а й інноваційних технологій управління.

Вирішенню сучасних проблем управління підприємствами присвячено
наукові праці багатьох вітчизняних вчених, як: О. Кузьмін [1], О. Мельник [1],
О. Раєвнєва [2], О. Ястремська [3]. Загальні підходи до технології управління
надано в працях В.А. Верби [4], А.Е. Воронкової [5], Г. Козаченко [5],  В. Жежухи
[6], І. Чмутової, Ж. Андрійченко [7]. Науковцями визначено місце та роль
управлінських технологій в розвитку підприємства, систематизовано сучасні
технології, визначено еволюцію їх розвитку та рейтинг їх застосування.

Незважаючи на значну кількість наукових праць, що збагачують теорію та
практику менеджменту організацій, проблеми інноваційних технологій
управління та їх роль у формуванні конкурентних переваг залишаються
недостатньо дослідженими і розробленими.

Технологія управління є важливим елементом системиуправління.
Безпосередньо «технологія» була введена в науковий обіг Й. Бекман для

визначення процесів у виробництві. Вітчизняні науковці виокремлюють низку
етапів технологічних теорій, які відрізняються за [7]:

- трудомісткістю (доіндустріальний етап);
- капіталомісткістю (індустріальний етап);
- наукоємністю (постіндустріальний етап).
На останньому етапі визначальним у формуванні технологій стало

підсилення ролі знань та інформації, які в найбільшому ступені визначають
результативність діяльності підприємства.

Технологію в широкому значенні можна  визначити як сукупність
формалізованих знань про виконання процесу. Дж.Генрі умовно розділяє
технологію на три основні складові [8, с.139]:



- матеріально-енергетичну;
- інформаційну;
- людську.
У даному разі автор розглядає технологію виробничих процесів. Вони

охоплюють етапи перетворення вхідної сировини на продукцію, які можуть мати
характер [9, с.20]:

- фізичного перетворення як результат виробництва;
- зміни місця розташування як результат транспортування;
- складського зберігання як результат складського обслуговування.
Тобто базовими складовими технології виробничих процесів виступають

формалізовані вимоги до: обладнання завдяки якого відбувається процес;
сировини, напівфабрикатів та засобів їхнього оброблення на кожній технологічній
операції та до кваліфікації персоналу, що виконує технологічні операції.

На сьогодні поширеною точкою зору є ототожнення технології управління
з процесом прийняття управлінського рішення [10, с.237]. На наш погляд, воно є
неправомірним й виникає через змішування понять „процес“ та „технологія
процесу“.

Іншим підходом є представлення технології управління як сукупності
складових: функції менеджменту, управлінські рішення та методи управління
[11, с.5] (рис.1.1).

Рис. 1 Основні складові технології управління за [11, с.5]

Рис. 1.1. Основні складові технології управління за [11, с.5]
Дана точка зору, на наш погляд, функції управління штучно розглядає

функції та управлінські рішення як частину технології, що заперечує сутності

Технологія управління

функції управління управлінські рішення

методи управління



даних дефініцій. Стосовно управлінських рішень також є попередня вада:
змішування понять «процес» та «технологія процесу».

Цікавим є акцентування уваги у визначенні технології на знаннях й
інтелекті людини для реалізації способів та процедур під час трансформації
входів у виходи [12, с.87]. Це відповідає загальному визначенню технології як
сукупності формалізованих знань, проте звужує сутність до однієї її складової.

Ми виходимо з того, що процес представляє собою послідовність
виконання наборуоперацій для перетворення входів в бажані виходи. Тому
головним завданням будь-якої технології є визначення структури процесу та
прийомів за допомогою яких виконуються його окремі операції, що в кінцевому
разі підвищить ефективність процесу.

Процес управління суттєво відрізняється від виробничих процесів, тому
важливою його характеристикою є склад та способи перетворення інформації.

Враховуючи все вищесказане ми визначаємо технологію управління- як
сукупність формалізованих знань про виконання процесу управління, яка вміщує:
склад та послідовність виконання елементів (стадій та операцій), перелік вхідної
та вихідної інформації за операціями, опис методів отримання й перетворення
вхідної інформації, визначення технічних засобів та професійно-кваліфікаційних
вимог щодо управлінського персоналу.

Таким чином, управлінська технологія дозволяє менеджерам виконувати
чітко скоординовані дії без додаткових вказівок та розпоряджень завдяки їх
формалізації. Якщо оволодіння управлінськими навичками розвивається за
принципом «навчання під час роботи», то знання, що є в основі їх виконання,
залишаються у неявній формі, відтак вони складно відтворюються.

Для їх ефективного відтворення необхідно систематизувати знання, тобто
формалізувати типові процедури. Це завдання і виконує технологія управління.

У такому визначенні технології управління управлінські рішення нами
розглядаються як результат використання раціональної технології управління.

Відповідно до теоретичних основ організації виробництва технологію
можна вважати раціональною за умови виконання таких вимог:

- об’єктивний склад стадій та операцій процесу, що забезпечує
найкоротший шлях перетворення вхідної інформації;

- спеціалізація, тобто закріплення однорідних процедур чи оброблення
однорідної інформації за певними стадіями та операціями процесу управління;

- мінімум зв’язків між складовими процесу;
- встановлення раціональних методів виконання стадій та операцій

процесу управління.



Додержання перелічених вимог потребує визначення структури процесу
управління.

Виходячи з визначення технології управління та вимог до її раціональності
можна стверджувати, що формалізація знань управлінської технології, перш за
все, повинна здійснюватися у логічних схемах безпосередньо процесу управління
та його стадій. Такі схеми повинні відбивати структуру процесу управління та
взаємозв’язок між його складовими.

На нашу думку, технологія виконує своє основне призначення –
встановлення раціональних прийомів виконання операцій, не тільки завдяки
з’ясуванню певних методів, а й ще завдяки встановленню адресності методів:
тобто виявленню які методи і для яких операцій необхідно застосовувати. З цією
метою ми пропонуємо запровадити особливу форму інформаційної моделі -
інформограму процесу управління, яка за кожною його стадією та операцією
вміщує інформацію щодо їхнього змісту та складу методів їх виконання.
Водночас адресний перелік методів в інформограмах дозволить визначити
кваліфікаційно-професійні вимоги до персоналу, що є однією з формалізованих
базових складових технології управління.

 Важливим доповненням для описання технології на наш погляд є
технологічна карта, яка чітко визначає процедури здійснення певного процесу.

Запропоноване нами описання технології, яке дозволяє формалізувати
виконання процесу управління представлено на рис. 1.2.

Рис.1.2. Інструменти формалізації технології управління
(Джерело: розроблено автором)
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Технологія управління на сьогодні відіграє значну роль у формуванні
конкурентних переваг підприємства.

М. Портер у формуванні конкурентних переваг спирається на концепцію
ланцюга цінності, яка діяльність підприємства представляє у вигляді низки ланок
типових видів діяльності, що утворюють цінність [*,с.38]. В запропонованій
моделі автор ідентифікує п’ять первинних видів діяльності, що безпосередньо
відносяться до фізичного створення продукту та його реалізації (внутрішня
логістика: зберігання сировини й матеріалів, збір даних;  виробничі операції;
зовнішня логістика: обробка замовлень, складські операції, підготовка звітів;
маркетинг і продажі; післяпродажне обслуговування) та чотири вторинних або
підтримуючих види діяльності (інфраструктура фірми, управління людськими
ресурсами, розробка технологій, закупки), які забезпечують фактори
виробництва.

Ця модель стала підґрунтям багатьох сучасних концепцій: конкурентних
переваг, реінжинірингу, ланцюга утворення вартості, здатності організації. Проте,
вона має суттєву ваду: серед процесів ланцюга цінності відсутній процес
управління.

На наш погляд управління є найважливішим процесом в системі створення
цінності організації. Всі матеріальні і нематеріальні активи фірми активізують
працею менеджерів, які виконують управлінські функції. В результаті менеджери
об'єднують всі види ресурсів (природні, капітальні, матеріально-сировинні,
людські, фінансові, інформаційні, інтелектуальні) у єдине ціле, що дозволяє
виконувати операційні процеси – проектувати нову продукцію, досліджувати
ринок, забезпечувати постачання матеріалів, виробляти продукцію, збувати її та
здійснювати післяпродажне обслуговування.

Таким чином, можна дійти висновку, що управління є тим видом
діяльності, який приводить у дію механізм отримання цінності продукції у
ланцюгу її створення і дозволяє це зробити краще конкурентів, тобто підвищити
конкурентоспроможність організації.

Активи перетворюються на конкурентні переваги певного підприємства
під впливом управління, отже воно виступає фактором, який за рангом вищий ніж
інші матеріальні та нематеріальні активи. Враховуючи те, що в управлінні певну
роль відіграє людська складова, можна стверджувати, що воно є фактором
складним для імітування конкурентами.

Два ключових положення:
- по-перше, управління є двигуном механізму ланцюга отримання

цінності;



- по-друге, жоден вид діяльності з ланцюга цінності не може
відбуватися без управліннядозволяють нам обґрунтовано стверджувати, що
управління у ланцюгу отримання цінності за рангом стоїть вище за інші види
діяльності.

Таким чином, ми доходимо висновку, що управління є важливою
складовою формування стійких конкурентних переваг підприємства.

Розвиток підходів щодо формування конкурентних переваг відбувався під
впливом змін у ринковому середовищі, які торкалися як продуктивних сил
суспільства, так і сутності конкурентних взаємовідносин. В умовах
швидкоплинних змін бізнес-середовища та у міру того як компанії копіюють одна
одну, «стратегії стають більш схожими і конкурентна боротьба перетворюється у
змагання ідентичних способів, у якій жоден не в змозі виграти» [13, с.71]. За
таких обставин у вирішенні проблеми формування конкурентних переваг набув
розповсюдження ресурсний підхід, який стійкі конкурентні переваги розглядає як
результат вмілого використання ресурсів підприємства.

В межах цього підходу Г. Хемел й К. Прахалад [14] ввели в широкий
науковий обіг поняття «ключової компетенції» та запропонували новий погляд на
конкурентні переваги фірми – замість портфелю бізнесів розглядати портфель
компетенцій. Вчені на прикладах діяльності компаній-лідерів довели, що реальні
джерела конкурентної переваги полягають не стільки в успішних інвестиціях у
привабливий бізнес, скільки у здатності керівництва об’єднати розпорошені  по
компанії технології і виробничі навички в компетенції, які дають змогу
адаптуватися до змін у ринкових умовах.

Систематизація доробок науковців стосовно розвитку ресурсного підходу
дозволяє стверджувати, що введення поняття ключової компетенції організації
акцентує увагу на внутрішніх джерелах конкурентних переваг. Разом з тим
згадана дефініція на сьогодні не отримала чіткого визначення, що утруднює
становлення теоретико-методологічного апарату стосовно її ідентифікації та
розвинення. Відповідно спроби запропонувати методичні підходи щодо
формування ключових компетенцій без визначення їх структури й характеристик,
а також  джерел та принципів створення, не вирішують згаданої проблеми.

Термін «здібності» походить від англійського «capabilities», що в перекладі
на українську означає здібності, можливості. Слово «можливості» трактується як
допустимість чого-небудь за певних умов або наявність умов, сприятливих для
чого-небудь; обставини, які допомагають чомусь [15, с.684]. Для порівняння
наведемо кілька визначень поняття «здібності».

Так, Великий тлумачний словник сучасної української мови пояснює



«здібність» як властивість, особливість, що виявляється в умінні робити,
здійснювати що-небудь [15, с.454].

В Сучасному тлумачному словнику української мови «здібність» означає
природний нахил до чого-небудь; обдарування, талант [16, с. 238].

Порівняно ширше трактування наводиться в Словнику законодавчих
термінів. «Здібність» розкривається як особливість індивіда, що є суб’єктивною
умовою успішного здійснення певного виду продуктивної діяльності. Здібність
пов’язана з загальною орієнтованістю особи, з її схильністю до тієї чи іншої
діяльності.

Оскільки з визначень даного терміну виходить, що «capabilities» в
економічній літературі розкривається як внутрішні якості організації, що мають
внутрішні джерела і  їм притаманне удосконалення і розвиток, то в даному
контексті визначення «здібностей» є більш відповідним.

Як економічну категорію «capabilities» одними з перших почали
розглядати Р. Нельсон і С. Унтер у площині дослідження теорії організаційних
рутин (1892 р.)

Розглядаючи подальший процес формування дефініції «здібності
організації» у історичному аспекті, можна визначити ряд етапів цього процесу,
але для початку, пропонується акцентувати увагу на доаналітичному періоді,
якому притаманні формування базисних ідей категорії. Коріння даної дефініції
можна знайти у теорії ренти Д. Рікардо – отримання доходів від використання
рідкісних стратегічних ресурсів та шумпетерській ренті (1934 р.) – додатковий
дохід формується як наслідок підприємницького ризику у невизначеному та
складному середовищі, особливо у технологічно інтенсивних галузях, є
результатом підприємницької та технологічної діяльності [17, с.4].

Видатний американський економіст, політик і соціолог Герберт Саймон як
основу формування здібностей організації розглядав технологію (1958 р.). Г.
Саймон дотримувався думки про те, що для ідентифікації та формування нових
переваг підприємство постійно повинно шукати технологію та досліджувати
внутрішні та зовнішні ринки [18, с.99].

Новою сходинкою у розвитку теорії «здібностей організації» стає робота
Ф. Селника «Лідерство в адмініструванні» (1957 р.). Автор вважає, що самих
можливостей для успішного функціонування фірми не достатньо, вони повинні
підкріплюватися внутрішніми здібностями. Результатом даного поєднання має
стати вироблення відмінної компетентності, саме в якій організація буде
перевершувати своїх конкурентів [19].



Наприкінці 50-х на початку 60-х років XX ст. було обґрунтовано ресурсну
теорію Е. Пенроуз (розкрито у книжці «Теорія зростання фірми» (1959 р.)). Автор
акцентує увагу на виробничих, фізичних та людських ресурсах фірми та їх
значенні у досягненні прибутковості та конкурентного переваги.

Ресурсна теорія Е. Пенроуз відіграла основоположну роль у подальшій
еволюції розуміння суті «здібностей організації».

Отже відмінними здобутками першого (доаналітичного) періоду еволюції
розуміння економічної категорії «здібності організації» можна вважати наступне:

- формування базисних ідей на основі теорій рент Д. Рікардо та І.
Шумпетера;

- зародження ресурсної теорії, в якій здібності мають зайняти місце
однієї з ключових категорій;

- приходить розуміння, необхідності пошуку альтернативних джерел
прибутковості адже ресурсів і наявних умов не завжди є достатньо для
подальшого процвітання фірми.

У 80-х роках XX ст. спостерігається сплеск уваги до теми додаткових
внутрішніх якостей організації, нематеріальних джерел прибутковості. Ресурсно
орієнтована теорія була перейнята і розвинута в роботах К.Вернерфельта і
Р.Румельта (1984 р.), Дж.Барні (1986 р.), Дж.Колліса (1991 р.) та ін. В цей період
вона трансформується в ресурсний підхід, в науковий обіг вводиться термін
«capabilities» (на українську мову перекладається як можливості, здібності) і
розглядається як вміння, знання і досвід виконання певних видів діяльності.
Тобто робиться акцент на людський ресурс. Також спільним для робіт даних
учених є думка про те, що успішне функціонування фірми забезпечується
можливістю нагромадження організаційно специфічних ресурсів. Суть здібностей
організації, їх тотожність і відмінність від ресурсів, що стають актуальними
проблемами в рамках еволюції ресурсного підходу.

90-ті роки XX ст. ознаменували початок нового етапу розвитку ресурсного
підходу. Розглядаючи його досягнення через призму мети даного дослідження,
можна відзначити наступні тези:

- здібності розглядаються як специфічний ресурс; відбулося
розмежування здібностей на статичні та динамічні;

- розвинене поняття «компетенція»;
- активізується дослідження проблеми управління знаннями, як цінного

ресурсу фірми;
- акцент переходити із зовнішніх джерел конкурентних переваг

(структура галузі, зовнішні конкурентні умови) на внутрішні (ресурси та здібності



організації);
- головна теза: конкурентні переваги фірми залежати від володіння

унікальними ресурсами та розвитку організаційної здатності [4, с.4].
Активно в даному напрямку працювали наступні вчені: Д. Tie, Г. Пізано, Б.

Когут, Е. Шуен, Дж. Махоні, П. Шумакер (розвиток концепції динамічної
здібності), Р. Грант (аналіз суті організаційної здібності), Г. Хемел і К. Прахалад
(дослідження теорії ключової компетенції).

Наприкінці 90-х років відбувається поділ ресурсного підходу на два
концептуальні варіанти, в рамках якого окремо виділяється концепція динамічних
здібностей. В основу цього процесу лягли відмінності в механізмах утворення
економічних рент.

Р. Макадок дані нові течії стратегічного управління характеризує
наступним чином: перша традиційна концепція ресурсного підходу заснована на
«зборі ресурсів», тобто конкурентні переваги фірми залежать від ефективності
відбору ресурсів. А за конкурентними перевагами у рамках концепції динамічної
здібності стоїть ефективність використання ресурсів на основі виняткової
організаційної здатності [7, 387-401].

Вступ світової економічної теорії у новий XXI століття відзначився
кардинальними змінами основних постулатів під впливом загальносвітових
трансформаційних процесів. В еволюції ресурсного підходу відбулася підміна
ключових позицій. Ресурсна складова переходити на інший план поступаючись
місцем здібностям організації. У категорійний апарат теорії конкуренції надійно
проникають «інформатизація», «глобалізація», «інтелектуалізація».

Ресурсний підхід досліджується у новому напрямку стратифікації
наслідків інноваційних та інтеграційних процесів на постулаті класичного
ресурсного підходу. Запроваджується термін «інформаційний метаресурс», що
характеризує здібності людини транс-інформаційним способом створювати нові
ресурсні комбінації.

Визначення дефініції «здібності організації» має не тільки наукове, а й
важливе практичне значення, оскільки дозволяє визначити підхід до його оцінки,
вимірювання та управління.

Аналіз наукової літератури дозволяє виділити декілька основних підходів
розуміння суті визначення «здібності організації».

Представники першого напрямку розглядають як основу формування
здібностей організації – рутини.

«Рутини» як економічний термін вперше було розглянуто американськими
економістами Річардом Нельсоном та Сіднеєм Уінтером. Його зміст полягає у



певній повторюваній послідовності дій, наявності сталого стереотипу поведінки
що сформувалися в результаті конкурентної взаємодії фірм. Саме рутинам учені
відводили основне місце в управлінні організацією [21, с.36-37].

Такі автори як Г.Сталк, П.Еванс й З.Шульман (Stalk G., Evans P.,
Shulman L.,1992) наголошують, що важливим у понятті здібності організації є
«сукупність бізнес-процесів, що дають можливість досягати успіху» [22, с.63]. На
відміну від Г. Хемела й К. Прахалада, які у компетенціях підкреслюють значення
технологій й виробничих навичок у їхньому оволодінні, Г.Сталк, П.Еванс і
З.Шульман для визначення організаційних здібностей розглядають навички й
ділову активність через призму бізнес-процесів компанії. Незважаючи на зовнішні
розходження в підходах, автори сходяться в головному – досягнення
конкурентних переваг варто шукати в ресурсах і навичках усередині компанії.

Дж. Тіс, Г. Пізано та Е. Шуен (Teece D.J., Pisano G., Shuen A., 1997) значно
розширили поняття здібності організації та запропонували концепцію динамічних
здібностей фірми [23]. Дж. Тіс та ін. в досягненні нових й інноваційних форм
конкурентних переваг першочерговим вважають динамічні здібності компанії.

Важливим внеском Дж. Тіса та ін. в розвиток ресурсного підходу є те, що
вони привернули увагу до необхідності ідентифікації нових можливостей фірми в
умовах бистроплинних змін зовнішнього середовища. З метою наголосити на
необхідності вдосконалення здібностей шляхом погодженості із змінами бізнес-
середовища було введено термін «динамічні здібності» та визначено три типи
факторів, що впливають на їх формування:

– організаційні процеси – певні способи ведення справ фірми, які
вбудовані в рутини та паттерни поточної практики операцій [23, с.521]. Завдяки
таким властивостям їх неможливо вільно переміщувати на ринку. Тому вони є
більш вагомими для успіху у конкуренції ніж володіння будь-якими цінними
ресурсами;

– позиції по активах – специфічні активи, що важко піддаються купівлі-
продажу: такі як поточні специфічні обдарованості в технологіях, інтелектуальній
власності, клієнтській базі і її зовнішніх зв'язках з постачальниками й
суміжниками, комплементарні активи (суміжні активи, необхідні для підтримки
впровадження й роботи інноваційних технологій), фінансові (довіра до фірми
кредиторів), репутація, формальна й неформальна структура організації, здатність
визначати ринкову позицію та ін. [23, с.525-527];

– траєкторія еволюції – напрямок розвитку фірми, що є похідним від її
поточного стану й майбутніх курсів руху [23, с.528].

Безумовно Дж. Тіс та ін. істотно поглибили розуміння сутності здібності



організації. Разом з тим, не представляється можливим погодитися з їхнім
визначенням здібностей як „можливостей фірми в інтегруванні, створенні й
реконфігурації компетенцій з метою відповідності швидким змінам зовнішнього
середовища“ [23, с.519]. Іншими словами здібності організації характеризуються
як сукупність компетенцій. До того ж науковці у своїй публікації неодноразово
підкреслюють унікальність динамічних здібностей, водночас для здійснення
реконфігурації і трансформації організаційних процесів передбачають
використання бенчмаркингу  [23, с.525], тобто методу в основі якого закладено
використання чужого досвіду. Не визначені в роботі й методичні підходи щодо
ідентифікації здібностей організації.

Найбільш перспективними, з точки зору авторів, є доробки науковців [24;
25], котрі для ідентифікації здібностей фірми використовують концепцію ланцюга
цінностей.

Так, Н.П. Гончаров, О.С. Федонін та Г.О. Швиданенко [25,с.153] ранжують
стратегічні ресурси за ступенем впливу та роллю в бізнес-процесах компанії, що
дозволяє отримати ієрархію здібностей та зосередити зусилля на підтримці й
подальшому розвитку найважливіших з них.

Представляє інтерес доробок Р. Гранта, який запровадив „покроковий
підхід до оцінки й використання здібностей“ [24, с.164]: на першому етапі
науковець пропонує з використанням ланцюга цінностей ідентифікувати здібності
для кожного основного й додаткового виду діяльності фірми, що створюють
вартість і у такий спосіб формує ієрархію здібностей, в якій загальні
(функціональні) здібності отримують через інтеграцію більш спеціалізованих. На
другому етапі передбачається „оцінка здібностей“ з використанням експертної
бальної оцінки за критеріями ступеня важливості та відносної сили. Останній
(третій) етап полягає у „розвитку стратегічних висновків“ [24, с.168]: формування
стратегії таким чином, щоб гарантувати максимальне використання здібностей.

У розвитку сучасних уявлень про здібності організації можна виділити
низку вчених, які розглядають сутність даного поняття через знання, уміння
(К. Хелфет, Р. Андер, Г. Пізано, А. Бухвалов. В. Катькало, А. Чанько, А.
Сторчеваш та ін.).

Ми повністю поділяємо думку теоретиків ресурсного підходу стосовно
стійких конкурентних переваг як вмілого використання ресурсів, та у якості
джерела їх формування розглядаємо «здібність організації». На відміну від наших
попередників, ми розглядаємо її не як сукупність бізнес-процесів, що створюють
можливість досягати успіху, а як вміння ефективно виконувати будь-який вид
діяльності  або бізнес-процес. Тобто, на нашу думку, здібність виявляється не у



складі бізнес-процесів, а через їх виконання.
Загальновідомо, що успішне виконання будь-якого процесу пов’язано із

досконалістю технології з використанням якої він здійснюється. Тобто можна
припустити, що технологія здійснення бізнес-процесів визначає здібності
організації. Таке припущення співпадає і з твердженням Дж. Тіса та ін., які
розглядають способи ведення справ фірми, котрі вбудовані  в рутини та паттерни
поточної практики операцій, як фактори, що утворюють здібності організації. На
сьогодні ряд вчених (Дж.Генрі, П.Дженстер Дж.Ліндсей, Г.Накамура, Д.Форд,
Д.Хассі,) також приділяють технології значну увагу й вважають за необхідне для
формування конкурентних переваг проводити аудит технологій, який дозволить
визначати ключові з них.

Враховуючи те, що у широкому значенні технологію розуміють як обсяг
знань, котрі використовують для виробництва товарів і послуг з економічних
ресурсів, можна стверджувати, що технологія – це сукупність формалізованих
знань про виконання процесу. Отже, процес формалізації дозволяє копіювати
знання. Тому ми доходимо висновку, що технологія дійсно має вирішальне
значення у здійсненні будь-яких процесів, але сама по собі не створює стійких
конкурентних переваг.

Ключові здібності організації відрізняють труднощі щодо їх копіювання.
Тому буде логічним для формування здібностей організації саме з такою
відмінною властивістю скористатися здобутками концепції створення
організаційного знання І.Нонака й Х.Такеучі.

Її теоретичним витоком стали роботи П.Дракера (Р.Drucker) , Е.Тоффлера
(А.Toffler), Дж.Б.Куінна (J.B.Quinn), Р.Річа (R. Reich), які незалежно один від
одного обґрунтували перехід людства від постіндустріального суспільства до
суспільства інформаційного, відмінною рисою якого є основна роль знання у його
розвитку. Так, П.Дракер у своїх роботах доводить, що в нових економічних
умовах знання не є ще одним ресурсом однакового рангу з традиційними
факторами виробництва (труд, капітал, земля), воно значно вище, бо є єдиним
найбільш важливим ресурсом. Для того, щоб зберегти конкурентоспроможність
або навіть вижити в сучасних умовах компанії будуть вимушені перетворюватися
в організації, які складаються з робітників знання. Р.Річ підкреслював, що єдине
джерело конкурентних переваг переходить на бік тих, хто має знання достатні для
постановки питання, його вирішення й отримання на цій підставі зиску.

На відміну від своїх попередників, котрі розглядали організацію як
систему оброблення інформації і тому безпосередньо знання визначали як
формалізоване і систематизоване, - І.Нонака й Х.Такеучі в понятті «знання»



виділили важливу складову: неформалізоване знання, яке «існує на рівні індивіду
й майже не формалізується, що утруднює як його передачу, так і копіювання» [26,
с.17]. На цій підставі вчені довели, що різниця в господарських результатах фірм є
наслідком асиметрії між їхніми знаннями.

Виходячи з того, що в ресурсній концепції акцентується увага на
знаходженні стійких конкурентних переваг, можна стверджувати, що
невід’ємною складовою ключових здібностей організації повинні бути
компетенції персоналу як носій неформалізованого знання.

Основи концепції компетенцій персоналу закладено в роботах Девіда
К. МакКлелланда, Лайла М. Спенсора-мл. та Сайна М. Спенсора, Ричарда
Бояциса, в котрих їх розглядають як поведінкові аспекти діяльності робітників,
які обумовлюють певні дії індивіда в широкому колі професійних ситуацій та
досягнення певних результатів.

Лайл та Сайн Спенсори під компетенцією розуміють базову якість
індивідуума, що має причинне відношення до ефективного і/або найкращого на
основі критеріїв виконання в роботі чи в інших ситуаціях.  Автори розкривають
зміст компетенції через поняття базової якості, щоб підкреслити її глибинний
характер як стійкої  частини  людської особи, яка викликає відповідну поведінку
людини та виконання роботи. Науковці доводять, що компетенція задає добре або
погане виконання роботи, яке вимірюється за допомогою конкретних критеріїв.

Отже, здібності організації ми розглядаємо як вміння виконувати будь-які
види діяльності, котрі в кінцевому разі утворюють ланцюг цінності організації.
Вищенаведені розміркування дозволяють обґрунтовано стверджувати, що
здібності організації реалізується через дві складові, котрі є носіями
формалізованого та неформалізованого знання, а саме: технологію та компетенції
персоналу. У даному разі технологія є носієм формалізованих знань про
можливість найбільш ефективно виконувати процеси в організації. Людська
складова доповнює її як носій неформалізованих знань й у такий спосіб створює
перепони для імітування конкурентами.

Все вищесказане дозволяє запропонувати такі власні визначення:
- здібність організації – це специфічна властивість, яка проявляється

через технологію виконання процесів та компетенції персоналу і забезпечує
компанії можливість приймати участь у ринковій діяльності;

- ключова здібність організації – це здібність або сукупність
здібностей, яка дозволяє створити унікальну цінність для споживача і у такий
спосіб забезпечує стійкі конкурентні переваги компанії на ринку.



Таким чином, ми пропонуємо у якості внутрішнього джерела
конкурентних переваг розглядати ключові здібності організації, які відрізняє
акцент на удосконалення технології як формалізованого знання та врахування
людської складової як носія неформалізованих знань й умінь (рис. 1.3).

Рис.1.3. Ключові здібності організації як джерело стійких конкурентних
переваг

(Джерело: розроблено автором)

Отже, технологія управління є важливою складовою формування
ключових здібностей і в кінцевому разі - конкурентних переваг підприємства.

Створення ключових здібностей організації, котрі залучають її внутрішні
ресурси, дозволяє запропонувати споживачу унікальну додаткову цінність по
відношенню до конкурентів, яка буде відрізняти компанію на ринку.

Усе вищенаведене надає можливість зробити наступні висновки:
1. Головним завданням будь-якої технології є визначення структури

процесу та прийомів за допомогою яких виконуються його окремі операції.
Важливою характеристикою процесу управління є склад та способи перетворення

РЕСУРСИ:
природні;
капітальні;
матеріально-
сировинні;
людські;
інформаційні

РЕЗУЛЬТАТИ:
унікальна
споживча
цінність

Ключові здібності
організації

Стійкі конкурентні переваги

+

Компетенції
персоналу

носій
неформалізо-
ваного знання

Технологія

носійформаліз
ова-ного
знання

Здібності організації

Процеси
(діяльність організації)



інформації. Доведено, що у визначенні технології управління важливим є
сукупність формалізованих знань про виконання процесу управління, яка вміщує:
склад та послідовність виконання елементів (стадій та операцій), перелік вхідної
та вихідної інформації за операціями, опис методів отримання й перетворення
вхідної інформації. У такий спосіб управлінська технологія завдяки її
формалізації дозволяє менеджерам виконувати чітко скоординовані дії без
додаткових розпоряджень.

2. За результатами проведеного аналізу наукової літератури виділено
основні еволюційні етапи становлення концепції здібностей організації, та
виділено низку підходів до розкриття суті даної дефініції, а саме: представлення
здібностей як рутини, бізнес-процесу, через потенціал підприємства, через знання
та уміння, та інтегральний підхід до визначення здібностей організації.

3.Доведено, що на відміну від попередників, здібності організації доцільно
розглядати не як сукупність бізнес-процесів, що створюють можливість досягати
успіху, а як вміння ефективно виконувати їх. У цьому зв’язку обґрунтовано, що
здібності організації реалізуються через дві складові, що є носіями
формалізованого та неформалізованого знання, а саме: технологію та компетенції
персоналу. У такий спосіб визначено місце технології управління у формування
конкурентних переваг підприємства.

1.2. Формування конкурентної стратегії підприємства на основі
використання сучасних управлінських технологій

Загальновідомо, що формуючи конкурентну стратегію для окремого
підприємства необхідно враховувати особливості галузі, в якій воно функціонує.
Кожна галузь має свої особливості виробництва, ведення бізнесу, конкуренції
тощо. Аналізуючи галузеву конкуренцію, на нашу думку, першочерговим є
визначення стадії життєвого циклу ринку, що дає можливість виявити тип
конкуренції характерний для галузі та можливі напрямки діяльності.

Дослідник М. Портер пропонує розглядати концепцію життєвого циклу,
що включає в себе 4 стадії: впровадження, зростання, зрілість, спад[27,с.168].

Стадія життєвого циклу галузі «впровадження» характеризується
незначною кількістю компаній, незначними прибутками, високими виробничими
витратами та витратами на маркетинг[27,с.170-173]. Можлива навіть збиткова
діяльність, однак відповідно до зростання обсягів реалізації, зростає й
прибутковість.  Як зазначають І.О. Кузнецова та Ю.В. Карпенко підприємству
потрібно зосередитися на швидкому проникненні та встановленні своїх «правил
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