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РОЛЬ І ЗНАЧЕННЯ РЕСУРСІВ У ФОРМУВАННІ  
СТРАТЕГІЧНОГО ПОТЕНЦІАЛУ ПІДПРИЄМСТВ 

 
Визначена роль ресурсів і ресурсного потенціалу в процесі формування стратегічного потенціалу 

підприємства. Узагальнено основні відмінності в поняттях „ресурси” та „потенціал”. Наведено характерні риси 
ресурсів, стратегічних ресурсів і стратегічного ресурсного потенціалу. Дана характеристика ресурсного 
потенціалу підприємства в розрізі ресурсної теорії. Розкрито сутнісні підходи до управління стратегічним 
ресурсним потенціалом підприємства. Наведені рівні, класифікація і оціночні індикатори стратегічних ресурсів 
підприємства. Акцентована увага на основних методах діагностики стратегічного потенціалу підприємства. 
Розроблені основні етапи аналізу стратегічного ресурсного потенціалу підприємства. 
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Постановка проблеми. Умови 

гіперконкуренції та турбулентність зовнішнього 
середовища спонукають сучасні підприємства 
здійснювати пошук шляхів щодо зміцнення своїх 
конкурентних позицій, ефективного використання 
ресурсної бази, розширення видів діяльності. В цих 
умовах ресурси як джерело ефективного та 
результативного функціонування підприємства є 
основою формування стратегічного потенціалу на 
якій будуються здатності та можливості розвитку 
підприємства, забезпечується збільшення його 
ринкової вартості та соціальної цінності, 
можливість реалізовувати на ринку певну 
стратегію. У зв’язку з цим виникає потреба у 
додатковому вивченні та дослідженні 
стратегічного потенціалу підприємства, його 
елементної будови та методів оцінювання. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій.     
У працях вітчизняних учених потенціал 
підприємства розглядається з одного боку як 
абстрактна економічна категорія, що є наслідком 
взаємодії всіх елементів економічних відносин не 
лише явних, а й прихованих, проте здатних 
відбутися, а з іншого – це економічна основа, 
реальна сила розвитку підприємства, що 
характеризується системою показників, які 
відображають не лише наявні ресурси, а й їхні 
резерви, котрі можуть бути використані за певних 
умов [21, с.33]. 

Різні проблемні аспекти стосовно вивчення 
питання ресурсів розглядалися у працях таких 
учених, як Б.Андрушків, Л.Мельник, Л.Погойдак 
[1, с. 3 - 7]. Уведення поняття стратегічного 
потенціалу та його складових як засіб забезпечення 
реалізації стратегічних цілей підприємства за 
допомогою ефективного використання ресурсного 
потенціалу підприємства розглядали у 
фундаментальних працях Дж.Барні [25], 
Б.Вернерфельт [27], Р.Грант [7], К.Прахалад [26], 
Г.Хемел [26], І.А.Ігнатьєва [14], В.І.Богачов [24], 
О.В.Березін [4], О.І.Ковтун [10], Б.М Мізюк [16], 
В.В.Микитенко [14], В.Г.Ткаченко [24] та ін. Проте 
питання щодо визначення ролі та значення 
ресурсів у формуванні стратегічного потенціалу, на 

наш погляд, останнім часом потребує глибокого 
переосмислення й уточнення. 

Не розв’язані частини загальної проблеми. 
Потенціал підприємства характеризує лише 
загальний стан та закономірності розвитку, не 
розкриваючи при цьому особливості 
перспективного використання ресурсів в умовах 
реалізації намічених цілей підприємства. Для 
визначення характеру прояву ресурсів на 
формування конкурентних переваг в 
довгостроковій перспективі необхідно розглянути 
можливості оцінювання величини стратегічного 
потенціалу. Тому метою статті є розкриття 
сутності стратегічного потенціалу, визначення ролі 
та значення ресурсів при його формуванні в умовах 
функціонування. 

Основні результати дослідження. 
Стратегічний потенціал у загальному сенсі 
характеризується сукупністю „стратегічних” 
ресурсів, що знаходяться в розпорядженні 
підприємства та носять визначальний характер для 
можливостей функціонування підприємства в тих 
чи інших умовах [9, с.93].  

Стратегічне значення ресурсів полягає, по-
перше, в закладених у них можливостях 
розробляти оптимальну для суб’єкта стратегію 
(джерело формування), по-друге, в принципово 
можливому впливові на зовнішнє середовище 
підприємства (характер використання), по-третє, в 
специфічній стратегічній побудові цілей суб’єкта 
(напрямах дії). До стратегічних відносять ті види 
ресурсів, обсяги і структура яких можуть бути 
суттєво зміненими лише шляхом прийняття та 
реалізації відповідних стратегічних рішень [9]. У 
нормальних умовах в якості складових 
стратегічного потенціалу слід розглядати ресурси, 
які забезпечують досягнення підприємством 
конкурентних переваг: відпрацьовану технологію, 
прогресивне обладнання, інтелектуальні ресурси, 
патенти та ін. По суті, саме така ситуація 
описується в теорії „п’яти сил конкуренції ” 
М.Портера [17]. 

Дещо інше трактування стратегічного 
потенціалу надає Т.Йєннер. Відповідно до нього, 
стратегічний потенціал складається по-перше, з 
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виробничого потенціалу (тобто ресурсів і 
компетенцій), що створює умови для використання 
зовнішніх сприятливих умов, і, по-друге, з 
ринкового потенціалу, що являє собою, по суті, 
потенціал попиту [8, с.86]. Перетворення 
стратегічного потенціалу в стратегічні фактори 
успіху є головною передумовою успішної 
діяльності підприємства у віддаленій перспективі 
на основі його стратегії. 

Поняття „стратегічний потенціал” невідривно 
пов’язаний з поняттям „ресурсний потенціал”, що є 
характеристикою системи, якою управляють.  

В узагальненому вигляді між ресурсами і 
потенціалом існує принципова різниця, яка полягає 
в тому, що “ресурси існують незалежно від 
суб’єктів економічної діяльності, а потенціал 
окремого підприємства, суспільства загалом 
невіддільний від суб’єкта діяльності” [13,с. 94]. 

Ресурсний потенціал підприємства можна 
визначити як здатність комплексу його людських 
та майнових ресурсів забезпечувати досягнення 
цілей розвитку. Ресурси підприємства виникають 
або в результаті здійснення підприємством 
виробничої діяльності протягом деякого періоду 
часу (нематеріальні ресурси), або за допомогою 
придбання на ринку чи поєднання цих способів. 
Відповідно, підприємства акумулюють ресурси 
внаслідок реалізації минулих стратегій та зміни 
конфігурації видів діяльності. Чим унікальніші 
ресурси, якими володіє підприємство, тим більшу 

економічну вигоду воно потенційно може 
отримати від їх використання. Та оскільки лише 
незначна кількість підприємств володіє 
унікальними ресурсами, то необхідно визнати, що 
найважливішою умовою успішного їх 
функціонування виступають здатності підприємств 
оригінально поєднувати ресурси та ефективно їх 
використовувати, тобто ключові компетенції. 
Головна відмітність між ресурсами та 
компетенціями полягає в тому, що ресурси 
пов’язані з наявністю активів, а компетенції – з 
виконанням дій. Здатність – це природна 
обдарованість, талановитість, уміння, а також 
можливість здійснювати будь-які дії. Тобто між 
можливостями та здібностями в певному контексті 
не існує відмітностей. Компетенція - це особливий 
інформаційний ресурс, що містить знання та 
навички про спосіб організації та управління 
ресурсами та бізнес-процесами для досягнення 
поставленої мети, носієм якого індивідуально чи 
колективно є працівники. Компетенціям 
притаманна ієрархія відповідно до з ієрархії 
здібностей та пріоритетністю ресурсів, які 
знаходяться під їх „управлінням”. Використання 
здатностей підприємства означає додавання 
споживчої вартості кінцевому продукту, що 
з’являється в результаті їх організованої взаємодії, 
а також призводить до виникнення та розвитку 
стійких конкурентних переваг (рис.1). 

 Конкурентні переваги 
підприємства 

 
Реалізовані на практиці ключові компетенції, які приносять більші доходи, 

порівняно з конкурентами
 
 
 
 Ключові компетенції підприємства 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис 1. Взаємозв’язок між ресурсним потенціалом, 
ключовими компетенціями та конкурентними перевагами підприємства 

 
У найбільш узагальненому вигляді ключові 

компетенції складаються із трьох взаємопов’язаних 
елементів: ноу-хау; систем, що підтримують 
надійність процесів виробництва і збуту; 
особливих зовнішніх контактів та зв’язків. Їх 
найважливішими характеристиками є унікальність, 
особлива цінність для споживача, а також 
можливість використання на будь-яких ринках. 
Унаслідок цього необхідною умовою стійкості 

конкурентної переваги на основі ключової 
компетенції є неможливість її швидкої імітації 
конкурентами. 

В умовах конкурентного економічного 
середовища максимальні можливості 
промислового підприємства визначаються не 
максимальними можливостями випуску продукції, 
а спроможностями підприємства передбачати 
потенціальні зміни макро- та мікро середовища,  
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його готовністю гнучко реагувати на ці зміни. З 
цією метою в літературі використовується термін 
стратегічний потенціал підприємства, під яким 
розуміють сукупність наявних ресурсів і 
можливостей (спроможностей) для розробки та 
реалізації стратегії підприємства. У такій ситуації 
акцент робиться на ресурсах, потрібних для 
розробки та реалізації стратегії підприємства, але в 
сучасних умовах цей підхід не дозволяє повністю 
удосконалити структуру стратегічного потенціалу 
підприємства [15, с.4]. 

Як справедливо відзначає Ворсовський О.Л., 
набуває подальшого розвитку концепція 
потенціалу організації, виокремлюючи аспектні 
дослідження стратегічного потенціалу, конкурент-
тоспроможного потенціалу, інформаційно-
інтелектуального потенціалу, трудового (концепція 
людського капіталу) тощо видів потенціалу [6, 
с.42]. 

Стратегічний потенціал підприємства 
визначають як природність та достатність ресурсів 
та компетенцій підприємства для розроблення та 
реалізації стратегії, що зміцнює його конкурентну 
позицію. Таке визначення ґрунтується на широко 
розповсюдженому в теорії стратегічного 
менеджменту ресурсному погляді на стратегію 
підприємства, згідно якої можливі напрями 
стратегічного розвитку підприємства визначаються 
наявністю та якісним складом ресурсів – 
матеріальних, людських та нематеріальних. 

Для більш повного розкриття поняття 
стратегічний ресурсний потенціал зі всієї 
сукупності ресурсів варто виокремити категорію 
стратегічних ресурсів.  

Т.О.Крючковська [12] вважає елементи 
ресурсів або їх комбінацій, що є основою 
формування організаційних знань, досвіду і 
навиків як джерела компетенцій і динамічних 
здатностей компанії, а також мають потенціал 
генерування грошових потоків, є її стратегічними 
ресурсами.  

Стратегічний рівень діяльності підприємства 
передбачає забезпечення його конкурентних 
переваг у довгостроковій перспективі, що веде до 
збільшення його ринкової вартості та соціальної 
цінності, що забезпечується наявністю 
стратегічних ресурсів.  

М.Саєнко переконує, що [19, с.54] стратегічні 
ресурси є засобами, що становлять продуктивні 
сили і виробничі відносини на підприємстві 
(трудовий потенціал, предмети праці, засоби праці,  
природні ресурси, земля, рівень НТП, відносини 
власності, розподілу і споживання тощо), які 
лімітують параметри стратегічного плану, зокрема 
його цілі. Н.Ревуцька, та Д.Гороховська [18, с.127-
133] під стратегічними ресурсами розуміють 
частину ресурсів підприємства, які „можуть 
функціонувати у вигляді активів, організаційних 
здатностей, компетенцій підприємства та їх 
взаємозв’язків у бізнес-процесах (рутини), які є 
цінними, рідкісними, незамінними, складно 
копіюються та відтворюються і становлять основу 
формування стійких конкурентних переваг”. На 
думку Г.Клейнера [9] до стратегічних відносять ті 

види ресурсів, обсяги та структура яких можуть 
бути істотно змінені лише шляхом прийняття та 
реалізації відповідних стратегічних рішень, таким 
чином акцентуючи увагу на стратегічному рівні 
використання та стратегічній важливості ресурсів. 

У практиці управління стратегічним 
ресурсним потенціалом підприємства 
використовують такі підходи (табл.1). 

Стратегічний потенціал у цілому може бути як 
умовно позитивним, так і умовно від’ємним 
[23, с. 45]. Позитивний стратегічний потенціал 
підприємства представляє собою можливість 
організації реалізувати поставлені стратегічні цілі 
без залучення додаткових ресурсів чи 
організаційно-технічних та соціально-економічних 
перетворень. Від’ємний стратегічний потенціал 
відображає додаткові потреби підприємства в 
ресурсах для реалізації стратегічних цільових 
установок. Іншими словами, порівняння наявного 
та необхідного рівня стратегічного потенціалу 
дозволяє виявити або резерви організації, або 
додаткові ресурсні потреби для реалізації 
стратегічних цілей. 

Д.В.Сотникова підкреслює, що підприємства 
використовують доступні ресурси для накопичення 
іншого типу ресурсів, що становлять цінність для 
їхніх клієнтів та власників. Такі ресурси називають 
стратегічними. Виділення стратегічних ресурсів 
можливе також на основі визначення стратегічно 
важливих бізнес-процесів, операцій на 
підприємстві і як висновок з цього – визначення 
ресурсів, які приймають участь у реалізації таких 
функцій. А. Файоль створив першу класифікацію 
операцій, які мають місце в організаціях, 
виділивши шість основних типів: 

- технічні операції (виробництво, обробка, 
ремонт) – технічні ресурси, обладнання; 

- комерційні операції (купівля, продаж, обмін) 
– інформаційні, кадрові, фінансові ресурси; 

- фінансові операції (залучення та розподіл 
грошових коштів) – фінансові, кадрові ресурси; 

- захисна діяльність (захист власності та 
особистості) – ресурси системи управління, 
інформаційні ресурси. 

- облікові операції (бухгалтерський облік, 
калькулювання собівартості, статистичний аналіз 
тощо) – інформація, кадрові, управлінські ресурси; 

- адміністративні операції (організація, 
координація, контроль тощо) – ресурси системи 
управління [20]. 

Безперечно, кожне підприємство володіючи 
своїм стратегічним потенціалом, по суті, формує 
стратегічний ресурсний потенціал. На нашу думку, 
під стратегічним ресурсним потенціалом належить 
розуміти сукупність наявних ресурсів і здібностей, 
що використовуються в ході розроблення та 
реалізації накресленої стратегії розвитку 
підприємства.  

Оцінка стратегічного ресурсного потенціалу 
підприємства є одним із найважливіших етапів 
стратегічного планування. Правильно проведена 
діагностика – це основа вбору стратегічних 
альтернатив. Проте наші дослідження показують, 
що, незважаючи на важливість цієї процедури, не 
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існує єдиного методу, алгоритму проведення 
оцінки стратегічного потенціалу. Поки теорія 
пропонує достатньо широкий набір інструментів 
для  аналізу, практика свідчить, що необхідний 
метод визначається  вимогами швидкості 

проведення діагностики, минулим досвідом 
спеціалістів зі стратегічного планування, їх 
кваліфікацією, інтуїцією та досвідом керівників та 
власників організації, наявними ресурсами та 
низкою інших чинників. 

Таблиця 1 
Характеристика підходів управління стратегічним ресурсним потенціалом підприємства 

Назва підходу Сутність підходу 
Системний  Є одним із основних підходів у процесі управління потенціалом підприємства. Дає 

можливість пояснити будь-який вид діяльності, базуючись на закономірностях та 
взаємозв’язку його структурних елементів, що в результаті створює можливість для 
їх більш ефективного використання 

Функціональний Передбачає визначення функцій, які потрібно виконати для забезпечення 
максимальної ефективності управління стратегічним потенціалом підприємства. 

Інтеграційний  Спрямований на дослідження посилення взаємозв’язків, об’єднання та взаємодію 
між окремими структурними елементами стратегічного потенціалу. 

Ситуаційний  Орієнтований на досягнення альтернативних цілей і забезпеченні максимальної 
адаптації до умов конкретної ситуації в процесі управління стратегічним 
потенціалом підприємства. 

Структурний  Заснований на структуризації стратегічного потенціалу і визначенні його 
значимості, пріоритетів серед його елементів з метою встановлення раціональності 
співвідношення і підвищення обґрунтованості розподілу ресурсів між ними. 

Цільовий  Передбачає визначення ефективності системи управління економічним 
потенціалом як здатність досягнення визначених цілей за допомогою раціонального 
управління кожною його складовою. 

Процесний  У рамках цього підходу управління стратегічним потенціалом розглядається 
мережа взаємопов’язаних процесів, яка в свою чергу такою виступає процесом. 

* Складено з використанням джерел: [2, с.71-76; 3, с. 9-10; 4, с.15-16;11]. 

 
Як правило, стратегічний потенціал 

оцінюється на основі результатів аналізу 
внутрішнього середовища. Незалежно від 
аналітичних цілей загальна оцінка стратегічного 
потенціалу здійснюється за сукупністю показників, 
які визначають стратегічні завдання підприємства. 
Об’єктивність методу оцінки рівня стратегічного 
потенціалу підприємства може бути забезпечена 
лише при правильному виборі показників, що 
дозволяють у комплексі характеризувати потенціал 
за кількісними та якісними ознаками. 

Основними методами оцінки та діагностики 
різних аспектів стратегічного потенціалу 
підприємства є такі: експертний метод, кластерний 
аналіз, бальний метод, рейтинговий порівняльний 
аналіз, факторний аналіз, економіко-математичне 
моделювання, імітаційне моделювання. Вибір 
методу залежить головно від мети аналізу. Якщо 
необхідно визначити загальний ступінь готовності 
підприємства до реалізації сформованих 
стратегічних завдань, то задовільний результат 
можна отримати на основі інтегральної оцінки, яка 
розраховується як середньозважена оцінка по 
кожному показнику з урахуванням важливості 
показника. Проте у стратегічному менеджменті 
досить часто оцінка носить якісний характер, тобто 
інтегральний показник розрахувати важко. У 
такому випадку досить широко використовують 
кластерний аналіз. Метод профілю показників 
стратегічного потенціалу дозволяє враховувати 
стратегічний потенціал по кожному показнику.  

Рівень стратегічного потенціалу підприємства 
визначається: 

- складом і якістю системи наявних ресурсів; 

- ступенем відповідності ресурсного 
потенціалу стратегічним цілям підприємства; 

- здатністю підприємства ефективно 
використовувати ресурсний потенціал, що 
дозволяє забезпечити стійкість господарської 
системи до впливу зовнішнього оточення та 
внутрішню гнучкість. 

У зв’язку з цим вважаємо, що оцінка 
стратегічного ресурсного потенціалу повинна 
включати два етапи: діагностику ресурсного 
потенціалу підприємства та виявлення його 
ключових компетенцій. 

Діагностика ресурсного потенціалу 
здійснюється на основі класифікації стратегічних 
ресурсів підприємства та їх ключових індикаторів 
(табл.2). Кожен із зазначених видів стратегічних 
ресурсів являє собою об’єднання можливостей 
функціонування підприємства та досягнення 
стратегічних цілей його діяльності. 

Основною проблемою оцінки стратегічного 
потенціалу підприємства є вибір оціночних 
показників, зумовлених складністю та 
різноманіттям характеристик різних аспектів, які 
визначають стратегічний потенціал підприємства 
(рис.2). Уявлення про сутність потенціалу визначає 
підхід до його оцінки, виміру й управління. 

Коли потенціал розглядається як сукупність 
ресурсів, його оцінка полягає у встановленні 
якісних і кількісних характеристик окремих видів 
ресурсів, при цьому їх взаємний вплив не 
враховується і не вимірюється. Коли мова йде про 
систему ресурсів, то характеристики їх окремих 
складових повинні доповнюватися показниками, 
які описують систему в цілому. 
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Таблиця 2 
Класифікація й оцінка стратегічних ресурсів підприємства 

Стратегічні 
ресурси 

Основні характеристики  Ключові індикатори 

Матеріальні ресурси 
Фізичні ресурси Запаси сировини та матеріалів. 

Основні засоби 
Земельні ресурси 

Виробнича потужність підприємства та 
рівень її використання. Вартість 
основних засобів. Рівень придатності 
землі до обробітку. 

Фінансові ресурси Здатність підприємства до залучення 
капіталу. 
Інвестиційна здатність. 

Структура капіталу. Прибутковість. 
Ліквідність. Фінансова стійкість. 
Кредитний рейтинг. 

Нематеріальні ресурси 
Трудові ресурси Освіта, навчання та досвід працівників, 

що визначають компетенції 
підприємства. 
Відповідальність і лояльність 
співробітників, які визначають здатність 
підприємства зберігати конкурентні 
переваги. 

Чисельність і структура персоналу. 
Освітній рівень співробітників. Рівень 
кваліфікації персоналу. 
Продуктивність праці. Заробітна плата 
в порівнянні з середньогалузевими 
показниками. Коефіцієнт плинності 
кадрів. 

Технологічні 
ресурси 

Дослідницька інфраструктура. Освіта та 
досвід технічного та наукового 
персоналу. 

Прогресивність технологій. Кількість 
патентів та ноу-хау. Чисельність штату 
НДДКР. 

Репутація  Завоювання репутації у споживачів 
завдяки брендам і торговельним маркам 
(стійкі відносини з постійними 
клієнтами, репутація якості та 
надійності продукції підприємства). 

Впізнаваність і капітал бренду. Гудвіл. 
Відсоток повторних закупівель. 
Об’єктивні параметри порівняння 
продуктів. 
Опитування. 

 
Висновки. В умовах конкурентного 

економічного середовища максимальні можливості 
промислового підприємства визначаються не 
збільшенням обсягу випуску продукції, а 
спроможностями підприємства передбачати 
потенційні зміни в зовнішньому середовищі та 
його готовністю гнучко реагувати на ці зміни. 
Саме тому акцент робиться на ресурсах, що 
використовуються для розробки та реалізації 
стратегії підприємства. Ресурсний потенціал 
формує ключові компетенції підприємства, які 

забезпечують його конкурентні переваги, що є, 
безумовно, головним чинником у формуванні 
стратегічного потенціалу в довгостроковому 
періоді розвитку підприємства. Відсутність 
одностайної думки в методологічній базі стосовно 
формування та оцінки стратегічного потенціалу 
підприємства спонукає до подальшого 
дослідження впливу стратегічного ресурсного 
потенціалу на формування стратегії та умов її 
впровадження у виробничу діяльність 
підприємства. 
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Аннотация 

Татьяна Вяткина, Валентин Гончаров 
РОЛЬ И ЗНАЧЕНИЕ РЕСУРСІВ В ФОРМИРОВАНИИ  
СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПОТЕНЦІАЛА ПРЕДПРИЯТИЯ 

Определена роль ресурсов и потенциала в процессе формирования стратегического потенциала 
предприятия. Обобщены основные различия в понятиях "ресурсы" и "потенциал". Приведены характерные 
черты ресурсов, стратегических ресурсов и стратегического ресурсного потенциала, уровни, классификация и 
оценочные индикаторы стратегических ресурсов предприятия. Дана характеристика ресурсного потенциала 
предприятия в разрезе ресурсной теории. Раскрыты сущностные подходы к управлению стратегическим 
ресурсным потенциалом предприятия. Акцентировано внимание на основных методах диагностики 
стратегического потенциала предприятия. Разработаны основные этапы анализа стратегического 
ресурсного потенциала предприятия. 

Ключевые слова. Ресурсы, ресурсный потенциал, стратегический ресурсный потенциал предприятия, 
стратегические ресурсы предприятия. 

 
Summary 

Tetiana Viatkina, Valentin Goncharov 
 

THE ROLE AND IMPORTANCE OF RESOURCES IN FORMING THE STRATEGIC POTENTIAL OF 
BUSINESS ENTITIES. 

The article defines the role of resources and resource potential in the process of forming the strategic potential of 
an entity. Fundamental differences between the concepts of "resources" and "potential" are summarized. The 
characteristic features of resources, strategic resources and strategic resource potential are put forward. The 
specifications of the resource potential of an entity in terms of the resource theory are defined. Essential approaches to 
managing the strategic resource potential of an entity are revealed. The levels, classification, and estimation indicators 
for entity’s strategic resources are put forward. Attention is focused on the core diagnostic methods for strategic 
potential of an entity. The general stages of analysis of entity’s strategic resource potential are developed. 

Keywords. Resources, resource potential, strategic resource potential of an entity, strategic resources of an entity. 


