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Порожняк О. О., Кошарна П. С. Ресурсне забезпечення стратегічної позиції підприємства
У статті обґрунтовано, що стратегічна позиція підприємства нерозривно пов’язана зі стратегією бізнесу, залежить від обраної ним моделі 
поведінки. Управління стратегічною позицією є процесом, що логічно об’єднує такі поняття, як стратегічні орієнтири, стратегія, стратегічні 
альтернативи, стратегічний вибір, конкурентні переваги, стратегічні рішення. Стратегічна позиція представляє собою  вихідну та кінцеву 
точки процесу стратегічного управління (від аналізу та планування до контролю реалізації стратегії). Економічні умови господарювання про-
мислових підприємств висувають ряд нових вимог до ресурсного забезпечення стратегічної позиції. Його основними складовими є управлінський 
ресурс (управлінські знання,  досвід, стратегічне мислення, управлінська інфраструктура, технології та методи управління, мотивація), струк-
турний ресурс (бізнес-модель, організаційна структура, бізнес-процеси та їх гнучкість), сформована матеріально-технічна база (налагоджені 
виробничі процеси, технології, кадрові ресурси, науковий потенціал), інноваційність (продуктові, технологічні та організаційні інновації, НДДКР), 
а також відносини зі стейкхолдерами (клієнтами, постачальниками, посередниками, суспільством, державою, конкурентами та ін.).

Ключові слова: стратегічна позиція, ресурси, стратегічне управління, інноваційність, стратегія, модель поведінки, стейкхолдери.
Рис.: 1. Бібл.: 8. 
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Порожняк О. А., Кошарная П. С. Ресурсное обеспечение  

стратегической позиции предприятия
В статье обосновано, что стратегическая позиция предприятия не-
разрывно связана со стратегией бизнеса и зависит от избранной им 
модели поведения. Управление стратегической позицией является 
процессом, логически объединяющим такие понятия, как страте-
гические ориентиры, стратегия, стратегические альтернативы, 
стратегический выбор, конкурентные преимущества, стратегиче-
ские решения. Стратегическая позиция представляет собой исходную 
и конечную точки процесса стратегического управления (от анализа 
и планирования до контроля над реализацией стратегии). Экономи-
ческие условия хозяйствования промышленных предприятий выдви-
гают ряд новых условий к ресурсному обеспечению стратегической 
позиции. Его основными составляющими являются управленческий ре-
сурс (управленческие знания, опыт, стратегическое мышление, управ-
ленческая инфраструктура, технологии, методы управления, моти-
вация), структурный ресурс (бизнес-модель, организационная струк-
тура, бизнес-процессы и их гибкость), сформированная материально-
техническая база (настроенные производственные процессы, техно-
логии, кадровые ресурсы, научный потенциал), инновационность (про-
дуктовые, технологические и организационные инновации, НИОКР), а 
также отношения со стейкхолдерами (клиентами, поставщиками, 
посредниками, обществом, государством, конкурентами и др.).
Ключевые слова: стратегическая позиция, ресурсы, стратегическое 
управление, инновационность, стратегия, модель поведения, стейк-
холдеры.
Рис.: 1. Библ.: 8. 
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Porozhniak O. O., Kosharna P. S. Resourcing of the Strategic Position  

of the Enterprise
In the article is grounded, that the strategic position of the enterprise is insep-
arably linked with the business strategy and depends on the behavior pattern 
chosen by the enterprise. Management of the strategic position as process 
logically unifies the concepts such as strategic guidelines, strategy, strategic 
alternatives, strategic choice, competitive advantages, strategic decisions. 
The strategic position is both the starting and the ending point of a process of 
the strategic management (from analysis and planning to the control of the 
strategy implementation). The economic conditions of the management in 
the industrial enterprises have a number of new conditions relating to the re-
sourcing of the strategy position. Its main components are the management 
resource (management knowledge, experience, strategic thinking, manage-
ment infrastructure, technology, management techniques, motivation), the 
structural resource (business model, organizational structure, business pro-
cesses and their flexibility), the formed material and technical base (custom-
ized production processes, technology, staff resources, scientific potential), 
the innovation (product innovation, technological and organizational innova-
tion, research and development), as well as relations with stakeholders (cus-
tomers, suppliers, resellers, society, State, competitors, etc.).

Key words: strategic position, resources, strategic management, innovation, 
strategy, behavior pattern, stakeholders.
Pic.: 1. Bibl.: 8. 
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Ресурси є необхідною складовою будь-якого під-
приємства. Вони роблять можливою підприєм-
ницьку діяльність, уособлюючи в собі потенціал 

створення продуктів та послуг. Сучасна теорія стратегіч-
на управління надає стратегічної значущості ресурсам 

підприємства, розглядаючи їх як джерело формування 
стратегії, яке визначає взаємодію із зовнішнім середо-
вищем. Так, якщо сутність поняття «ресурси» протягом 
останніх сторіч залишається незмінною, то структура 
зазнає численних змін. Практика господарювання світо-
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вих корпорацій спростувала положення, які визначали, 
що довгостроковий успіх підприємства та його конку-
рентні переваги визначаються наявністю більш дешевої 
сировини, географічною близькістю до неї. 

Сьогодні процес розробки успішних стратегій вже 
не обмежується управлінням витратами основного та 
оборотного капіталу, трудових ресурсів. Особлива ува-
га приділяється знанням та інтелектуальному капіталу 
підприємства, управлінню великою кількістю інфор-
маційних потоків, відбір, аналіз та систематизація якої 
утворюють простір для прийняття ефективних страте-
гічних рішень. 

Сучасне підприємство є складною динамічною сис-
темою, яка одночасно набуває, з’єднує, обробляє, пере-
творює, розподіляє різноманітні види ресурсів. І особли-
ва увага дослідників прикута саме до тих, які називають 
стратегічними, тобто такими, що обумовлюють розвиток 
підприємства, його конкурентоспроможність та ефек-
тивність. 

Еволюція ресурсного підходу до стратегічного 
управління збагатила теорію та практику такими по-
няттями, як інтелектуальний капітал (Т. Стюарт, Л. Ед-
вінсон, Е. Брукінг, А. Кендюхов), управління знаннями  
(І. Нонака, А. Гапоненко, Б. Мільнер, Дж. Стоунхаус 
тощо), динамічні здатності (Д. Тіс, Г. Пізано, Е. Шуен) ор-
ганізаційні компетенції (Г. Хемел, К. Прахалад, Дж. Ход
кінсон, Л. Спенсер та ін.). На думку таких учених, як  
І. Адізес, К. Фрайлінгер, стратегічний успіх підприєм-
ства сьогодні залежить від його здатностей змінювати-
ся у відповідь на вимоги зовнішнього середовища, від 
ступеня його залучення до інтеграційних процесів. Тому 
важливого значення набуває розуміння того, за рахунок 
яких саме ресурсів ними досягаються стратегії та обрані 
стратегічні позиції. Саме в обґрунтуванні змісту ресурс-
ного забезпечення стратегічної позиції підприємства 
полягає мета даної статті.

Стратегічні ресурси підприємства – це частина 
ресурсів підприємства, які можуть функціонува-
ти у вигляді активів, організаційних здатностей, 

компетенцій підприємства та їх взаємозв’язків у бізнес-
процесах (рутини), які є цінними, рідкісними, незамін-
ними, складно копіюються, відтворюються та станов-
лять основу формування стійких конкурентних переваг 
[8]. Таке розуміння сутності стратегічних ресурсів від-
повідає ресурсній теорії та її основним концепціям.

Школа стратегічного позиціонування розглядає 
стратегічну позицію як обличчя стратегії бізнесу, що де-
монструє певне бажання компанії відносно її сприйняття 
(у порівнянні з конкурентами та ринком у цілому) покуп-
цями, працівниками та партнерами. Від обраної страте-
гічної позиції залежать стратегічні ініціативи та комуні-
кативні програми [1]. Стратегічна позиція повинна:
	 відображати довгострокові прагнення компанії 

щодо завоювання ринкової переваги над кон-
курентами та змінюватися лише за умови зміни 
стратегії;

	 відповідати стратегії бізнесу, спрямовувати роз
виток цінностей та культури компанії;

	 визначатися відносно ринку та конкурентів (ві-
дображати відмінність компанії від її основних 
конкурентів).

У роботі [5] стратегічна позиція підприємства ви-
значається сукупним впливом його стратегічного клі-
мату і стратегічного потенціалу, залежно від співвідно-
шення яких виділяються: сильна стратегічна позиція, 
стратегічна позиція невикористаних можливостей, ней-
тральна та слабка стратегічна позиція, для кожної з яких 
притаманні свої стратегічні альтернативи.

Стратегічна позиція підприємства є результатом 
стратегічного управління ним, реалізації обраної 
стратегії. У наукових роботах з теорії стратегіч-

ного управління можна зустріти різні стратегії, однак 
автори більшості з них погоджуються із існуванням 
основних трьох видів стратегій бізнесу.

1. Органічне зростання. Така стратегія передбачає 
вкладення усього прибутку в розвиток підприємства 
з метою розширення її діяльності, операцій та ринків. 
Стратегія опирається на власні ресурси та передбачає 
залучення капіталу ззовні через кредити, венчурні фон-
ди та приватних інвесторів. Головним стримуючим чин-
ником стратегії є те, що здатність реагувати на погрози 
та можливості зовнішнього середовища є обмеженою. 

2. Розвиток за рахунок злиття та поглинання. 
Передбачає збільшення можливостей та розширення 
обсягів постачання товарів та послуг на існуючі ринки,  
а також освоєння нових ринків через придбання підпри-
ємства із використанням власного капіталу та венчур-
ного фінансування. Така стратегія, з одного боку, забез-
печує підприємству швидке зростання, а з іншого – обу-
мовлює виникнення проблем, пов’язаних зі складністю 
об’єднання підприємств через різну структуру, корпо-
ративну культуру тощо. Ця проблема особливо гостро 
існує на інноваційно активних підприємствах, у яких 
створено особливо середовище для генерації ідей, про-
ведення досліджень та розробок.

3. Створення спільних підприємств і стратегіч
не партнерство. Така стратегія дозволяє уникнути 
проблем, що властиві стратегії поглинання. Разом з 
тим, об’єднуючи ресурси та можливості, підприємства 
досягають власних цілей за забезпечують довгостро-
ковий успіх. Автор роботи [4] особливо актуальним 
різновидом партнерства виділяє партнерство типу 
«співробітництво-суперництво», яке передбачає об’єд
нання конкуруючих між собою підприємств.

На думку Р. Уолеса, відомого у всьому світі підпри-
ємця, автора численних праць, викладача та консуль-
танта з питань мікропідприємств, малого бізнесу та кор-
порацій, створення спільних підприємств і стратегічне 
партнерство є однією з наймогутніших стратегій, що за-
безпечує просування компаній на шляху економічного 
процвітання [4]. 

Більшість підприємств самотужки не можуть за-
довольнити потреби споживачів, адже це вимагає знач
них фінансових витрат, а також витрат часу. Вирішення 
таких потреб полягає в розподіленні ризику з іншими 
підприємствами, що дозволяє розширити бачення та 
вирішувати паралельні завдання. 
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Аналізуючи діяльність сучасних промислових під- 
приємств, автори роботи [2] виділяють сукупність чин
ників-причин інтеграційних процесів, а саме, створення 
стратегічних альянсів, які полягають у такому:
	 створення більш дієвої системи збуту;
	 диверсифікація напрямків діяльності;
	 формування виробничо-збутових ланцюгів;
	 формування структури управління;
	 виділення різних типів господарських центрів;
	 освоєння власних внутрішньофірмових ринків;
	 податкове та фінансове планування;
	 розвиток зовнішньоекономічної діяльності;
	 зростання стійкості та протидія ризикам;
	 зростання іміджу.

Вивчення роботи [3] дозволяє з певною об’єкт
ивністю стверджувати, що стратегічна позиція підприєм-
ства залежить від обраної ним моделі поведінки. Модель 
поведінки підприємства – це комплекс принципів, що 
стосується внутрішнього устрою, взаємодії підприємства 
із об’єктами ділового середовища, способів залучення, 
комбінування та використання ресурсів. З таких позицій 
автор виділяє такі групи організаційних ресурсів:
	 інтелектуальна власність (винаходи, публікації, 

патенти, авторські права, ноу-хау, ліцензії, то-
варні знаки);

	 бізнес-модуль та система управління підприєм-
ством (процедури, технології виробництва та 
управління, організаційна структура, організа-
ційні процеси);

	 корпоративна культура (цінності, норми, що роз-
діляються усіма співробітниками підприємства);

	 інформаційні системи та технології (корпора-
тивні інформаційні системи, бази даних, техно-
логічне та програмне забезпечення, унікальні 
технічні бібліотеки, системи зв’язку);

	 відносини з партнерами та клієнтами (якість 
ділових зв’язків із партнерами, у тому числі на-
явність гнучкої та ефективної ділової мережі, 
відносини з органами державної та місцевої 
влади, контракти на постачання, збут і рекламу, 
відносини з клієнтами, залучення до галузевих 
союзів та асоціацій).

Враховуючи пріоритетність тієї або іншої групи 
ресурсів для забезпечення ефективності підпри-
ємства, модель поведінки може бути інтелекту-

альною, структурною, експансійною, культурологічною, 
інформаційною, моделлю відносин. Найбільш агресив-
ними моделями, що відповідають сильним стратегіч-
ним позиціям, є інтелектуальна та експансійна моделі. 
Характерними рисами інтелектуальної моделі є пере-
важно продуктові та технологічні інновації, внутрішнє 
зростання, помірний рівень диверсифікації, контроль 
на основі стратегічних планів, організація власної на-
укової діяльності, активізація інноваційної діяльності 
персоналу. Експансійній поведінці властиві зовнішнє 
зростання, агресивна політика злиття та поглинання, 
високий рівень диверсифікації та інтеграції, позичення 
продуктових і технологічних інновацій, організаційні 
інновації, активні зовнішні фінансові позики [3, 6]. 

Інноваційна активність, частота впровадження ін
новаційних технологій, продуктів, процесів, методів сьо-
годні визначає стратегічну позицію та ефективність під-
приємства у майбутньому. Тому, безперечно, інноваційну 
діяльність необхідно вважати стратегічним ресурсом 
підприємства.

Відносини із агентами зовнішнього середовища 
особливо актуальними є в рамках популярної протягом 
останніх років концепції соціальної відповідальності. 

Взаємодія із зацікавленими сторонами – діяльність, 
здійснювана компанією, щоб створити можливос-
ті для діалогу між компанією та однією або декіль-

кома зацікавленими сторонами з метою надання інфор-
маційної основи для рішень компанії. Діалог зі стейкхол-
дерами означає залучення основних груп зацікавлених 
сторін до розвитку і впровадження політики компанії. 
Він розглядається як інструмент сприяння ефективній 
комунікації між компанією, урядом, громадськими орга-
нізаціями, науковцями та іншими групами суспільства. 
Компанія повинна інтегрувати залучення стейкхолдерів 
до всіх релевантних політик і процесів задля побудови 
стратегії розвитку компанії (бачення, місії, цінностей) та 
операційного управління [7].

Діалог зі стейкхолдерами має два виміри, які не-
роздільні й часто використовуються альтернативно або 
разом. З одного боку, діалог – це спосіб комунікації зі 
специфічними правилами, навичками і техніками. З ін-
шого боку, діалог – це процес, в якому дві або більше 
сторін намагаються побудувати тривалі стосунки, засно-
вані на взаємній довірі.

Існує безліч можливостей, які отримує компанія 
від проведення діалогу зі стейкхолдерами, а саме [7]:
	 побудова нових ефективних партнерств із ме-

тою об’єднання ресурсів (знань, людей, грошей, 
технологій) задля вирішення проблем і досяг-
нення цілей, які не можуть бути досягнуті од-
нією компанією;

	 краще управління ризиками та репутацією під-
приємства;

	 поліпшення продуктів і послуг, які відповіда-
ють очікуванням зацікавлених сторін, у першу 
чергу, споживачів; 

	 покращення процесів прийняття рішень; 
	 сприяння розвитку довірчих і прозорих відно-

син із зацікавленими сторонами, що впливає на 
репутацію та прибутки підприємства.

Авторський погляд на ресурсне забезпечення стра-
тегічної позиції промислового підприємства представле-
но графічно на рис. 1.

На нашу думку, ключове значення для стратегіч-
ного розвитку підприємства має управлінський ресурс, 
головним завданням якого є узгодження внутрішніх ре-
сурсів підприємства та можливостей ззовні.

У роботах вітчизняних учених можна зустріти такі 
види ресурсів, як управлінсько-структурні, управлін-
ські структури, координаційні, організаційні. Однак до-
цільним є відокремлення структурних (організаційних) 
та управлінського ресурсів із зазначенням їх тісного 
взаємозв’язку. Окрім сформованих основних і допоміж-
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них бізнес-процесів, структурні ресурси передбачають 
також рівень інтеграції підприємства через процеси 
злиття та поглинання, участь у стратегічних альянсах. 

У контексті діяльності промислових підприємств 
України типологія стратегічних позицій, наведена на по-
чатку статті (а саме: сильна, позиція невикористаних 
можливостей, нейтральна та слабка), не відображає спе-
цифічні умови їх діяльності, переважно орієнтуючись на 
аналіз позицій конкурентів. 

Стратегічна позиція підприємства є результатом 
стратегічного управління та певної моделі його поведін-
ки. Так, нейтральна позиція може бути прийнятною для 
підприємства, що орієнтоване на підтримання певного 
фінансово-економічного стану, стабільного функціону-
вання, уникнення великих ризиків. Нейтральна позиція 
не свідчить про провал стратегії або неефективність 
управлінського ресурсу, вона може бути самою страте-
гією, яка дозволить підприємству отримувати певний 
гарантований розмір прибутку без здійснення великих 
організаційних перетворень і значних фінансових втрат 
із ризиками їх неповернення. 

Висновки
Тема ресурсного забезпечення стратегічної позиції 

підприємства сьогодні залишається актуальною. Так, досі 

не існує чіткого визначення поняття «стратегічна пози-
ція», невирішеними залишаються й питання типології по-
зицій, параметрів стратегічної позиції. У спрощеному ви-
гляді стратегічна позиція підприємства визначається його 
результатами та характеризується масштабами діяльнос-
ті, часткою підприємства на ринку, наявністю в нього 
конкурентних переваг, іміджем і репутацією. Стратегічна 
позиція підприємства нерозривно пов’язана зі стратегією 
бізнесу, залежить від обраної ним моделі поведінки. 

Управління стратегічною позицією є процесом, що 
логічно об’єднує такі поняття, як стратегічні орієнтири, 
стратегію, стратегічні альтернативи, стратегічний вибір, 
конкурентні переваги, стратегічні рішення. Так, стра-
тегічна позиція представляє собою вихідну та кінцеву 
точки процесу стратегічного управління (від аналізу та 
планування до контролю реалізації стратегії). 

Економічні умови господарювання промислових 
підприємств висувають ряд нових вимог до ресурсного 
забезпечення стратегічної позиції. Його основними скла-
довими є управлінський ресурс (управлінські знання, 
досвід, стратегічне мислення, управлінська інфраструк-
тура та інформація, технології та методи управління, мо-
тивація, культура), структурний (організаційний) ресурс 
(бізнес-модель, організаційна структура, сформовані біз
нес-процеси та їх гнучкість), сформована матеріально-

Рис. 1. Ресурсне забезпечення стратегічної позиції промислового підприємства
 

Сформована матеріально -технічна база  
 

налагоджені виробничі процеси, технології,
кадрові ресурси, науковий потенціал

Структурні  ресурси  
 

бізнес-модель, організаційна структура,
сформовані бізнес-процеси та їх гнучкість

(системи постачання, збуту, планування
та контролю)

 

 

Інноваційність  
 

досвід впровадження продуктових,
технологічних та організаційних

інновацій, проведення НДДКР,
наявність повного циклу від

розробки до виробництва продукту,
активна інноваційна діяльність

персоналу  

Управлінський ресурс  
 

управлінські знання, досвід, стратегічне мислення, управлінська інфраструктура та інформація,
технології та методи управління, мотивація, культура

 
 

Відносини із стейкходерами  
 

стосунки з клієнтами, постачальниками, посередниками, суспільством,
державою, конкурентами, іншими партнерами, та їх сприйняття  

Стратегічна позиція
підприємства  

Управлінський ресурс  

Структурні (організаційні) ресурси  

Сформована матеріально-технічна база  

Інноваційність  

Відносини зі стейкхолдерами  

Імідж та репутація  Частка ринку  

Масштаби бізнесу  Конкурентні переваги  
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технічна база (налагоджені виробничі процеси, техноло-
гії, кадрові ресурси, науковий потенціал), інноваційність 
(досвід впровадження продуктових, технологічних та 
організаційних інновацій, проведення НДДКР, наявність 
повного циклу від розробки до виробництва продукту, 
активна інноваційна діяльність персоналу), а також від-
носини зі стейкхолдерами (клієнтами, постачальниками, 
посередниками, суспільством, державою, конкурентами 
та іншими партнерами, та їх сприйняття).	                  
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