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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ ТА АНАЛІЗ
ДЖЕРЕЛ

В умовах нової економіки ключовим завдан�
ням стратегічного менеджменту залишається
вирішення проблеми формування стійких кон�
курентних переваг підприємства. Традиційно
конкурентні переваги розглядаються як су�
купність специфічних характеристик, завдяки
яким підприємству вдається набути більш при�
вабливого, порівняно з компаніями�суперника�
ми, становища на ринку [1]. Під порівняно при�
вабливим становищем зазвичай розуміють до�
даткові можливості залучення споживачів, зни�
ження ціни, економії на витратах, урізномані�
тнення пропозиції тощо [2]. Вказані додаткові
можливості формуються на базі раціонально�
го використання наявних унікальних ресурсів
компанії, її специфічних компетенцій та дина�
мічних здатностей, які у сукупності власне і
складають основу конкурентних переваг
підприємства. Конкурентні переваги, в свою
чергу, є орієнтиром у розробці конкурентної
стратегії та в управлінні розвитком підприєм�
ства.

З самого визначення сутності конкурентної
переваги виходить, що для її набуття підприє�
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мству слід здійснити грунтовний аналіз влас�
них ресурсів і здатностей та визначити, які з них
утворюють або можуть утворювати основу по�
рівняних вигід у становищі компанії на ринку.
Слід зазначити, що у сучасній літературі зі
стратегічного менеджменту пропонуються
різні погляди на перелік тих ресурсів і здатно�
стей, що складають основу конкурентних пе�
реваг компанії, що функціонує в конкурентних
умовах нової економіки. Зокрема, з позицій ре�
сурсної теорії фірми основою конкурентних
переваг компанії вважаються наявні унікальні
знаннєві ресурси, які неможливо або досить
складно копіювати компаніям�суперникам [3].
Підприємство, таким чином, отримує префе�
ренції у здобутті споживчої лояльності завдя�
ки вдалому поєднанню специфічних знань та
організаційних здатностей щодо створення
порівняно кращого продукту та/або викорис�
тання відмітних засобів маркетингу. Зазначе�
не становище щодо знаннєвої основи конку�
рентних переваг набуло поширення у сучасних
концепціях стратегічного менеджменту, але,
незважаючи на його актуальність, має певні су�
перечні моменти. Зокрема, серед науковців
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знаннєво�ресурного напряму стратегічного ме�
неджменту немає єдиного погляду на те, які
саме знання складають основу стратегічних
конкурентних переваг компанії. Засновники
концепції менеджменту знань І. Нонака і Х. Та�
кеучі до категорії стратегічно значущих знань
відносять переважно неформалізовані знання,
ідентифікація, оцінка та капіталізація яких ут�
ворює окреме коло завдань менеджменту знань
[4]. Зосередження управлінської уваги на не�
формалізованих знаннях підприємства обумов�
лене тим, що цю частину інтелектуального ка�
піталу компанії, дійсно, неможливо відтвори�
ти або скопіювати, тому вона сприймається як
своєрідний стратегічний захист ринкових по�
зицій компанії. У цьому контексті виникає пи�
тання щодо стратегічного статусу формалізо�
ваних знань підприємства, тобто тієї частини
знаннєвих ресурсів, які підлягають копіюван�
ню або взагалі можуть бути придбані на ринку
ресурсів, тиражовані чи відтворені конкурен�
тами. До такого різновиду знаннєвих ресурсів
належать технології або технологічні знання.
Чи можуть стати технологічні знання основою
стійких конкурентних переваг підприємства в
умовах нової економіки? Дослідники техноло�
гічного менеджменту У. Вертер та Е. Берман
розглядають цю проблему у контексті парадок�
су сучасної конкуренції: з одного боку, техно�
логія, дійсно, є джерелом конкурентної пере�
ваги, а з іншого — в умовах інформаційної про�
зорості неможливо створити більш�менш три�
валий захист від копіювання технологічного
знання, що значно послаблює значущість тех�
нології як основи конкурентної переваги [5]. У
такому розумінні проблеми актуальним бачить�
ся визначення адекватного способу ідентифі�
кації стратегічно значущих технологій підприє�
мства, які складатимуть реальну основу його
конкурентних переваг.

Положення стратегічного напряму в техно�
логічному менеджменті підприємства та підхо�
ди до визначення технологічних складових кон�
курентних переваг відображені в працях зару�
біжних вчених: Р. Фостера, Д. Форда, І. Ансоф�
фа, Ж. Морана, Р. Сера, Е. Васконсельза,
У. Соммерса, У. Вертера, Е. Бермана. Дослід�
женню методологічних основ управління тех�
нологічним розвитком приділено увагу в робо�
тах українських вчених, зокрема Л. Федулової,
Ю. Бажала, В. Осецького, С. Захаріна, В. Хаус�
това.

Узагальнення досягнень стратегічного під�
ходу в технологічному менеджменті дозволяє
стверджувати, що в умовах прискорення іннова�
ційних технологічних змін конкурентні переваги

компанії базуватимуться не стільки на наявності
переважного технологічного знаннєвого ресур�
су, скільки на організаційному вмінні досягати
порівняно вищого рівня сприйняття нових тех�
нологій, незалежно від їх різновиду, галузі зас�
тосування та джерела походження. Однак ли�
шається невирішеним питання щодо орієнтиру в
ідентифікації перспективних технологій, на роз�
робку, придбання та засвоєння яких компанії слід
витрачати кошти. З позицій стратегічного менед�
жменту вибір відповідного орієнтиру в управлінні
технологічними змінами має здійснюватися у
спосіб, що заснований на принципі взаємозв'яз�
ку стратегічних цілей компанії та змісту доціль�
них технологічних інновацій. Формалізація спо�
собу ідентифікації стратегічно значущих техно�
логій підприємства, які складатимуть реальну ос�
нову його конкурентних переваг, є метою статті.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Для вирішення поставленого завдання звер�

немося до концепції управління стійким розвит�
ком компанії, запропонованої американськими
консультантами з управління К. Зуком і
Дж. Алленом [6]. К. Зук і Дж. Аллен у своїй праці
виходять з ідеї про те, що в основі стійкого роз�
витку підприємства перебуває забезпечення
компанією цілісності та максимально можливої
ефективності використання ядра бізнесу. Під
ядром автори розуміють сукупність аспектів
діяльності, в яких підприємству вдається набу�
ти стійких конкурентних переваг. Інакше, це
набір продуктів, здатностей, клієнтів, каналів
розподілу та географічних факторів, які визна�
чають те, чим є компанія, або те, чим вона праг�
не стати для забезпечення власного стійкого
розвитку та економічного зростання. Визнача�
ючи ядро свого бізнесу, компанія має орієнту�
ватися на джерела стійких конкурентних пере�
ваг, які складають платформу прибуткового
зростання. Цільовою настановою стратегічно�
го управління при цьому вважається формуван�
ня стратегії стійкого розвитку, що полягає у
визначенні ядра бізнесу та відповідного спряму�
вання ресурсів на його зміцнення й ефективне
використання. Контрольними індикаторами для
визначення стрижневих аспектів діяльності про�
понується вважати показники прибутковості та
доходності. Відповідно, процеси, які демонстру�
ють стійке зростання прибутковості та доход�
ності, можна віднести до складових (або сег�
ментів) ядра бізнесу.

Використання ідеї фокусування на ядрі
бізнесу може бути покладено в основу стратег�
ічного управління компанією, яка має на меті
забезпечення стійкого економічного зростання
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шляхом ефективного використання наявних ре�
сурсів та можливостей. Однак в контексті нашо�
го дослідження важливим є розгляд технологі�
чної складової ядра бізнесу. Адже в основі кож�
ної з можливих конкурентних переваг перебу�
ває певна технологія їх створення. На нашу дум�
ку, технологія в широкому розумінні є первин�
ною ланкою у формуванні ядра бізнесу.

Таке розуміння ролі технології змушує пе�
реглянути класифікаційну ознаку, за якою
французькими консультантами Ж. Мореном і Р.
Сера запропоновано відрізняти технології твер�
дого ядра, технології диференціації, пери�
ферійні та базові технології [7]. Автори розгля�
дають дерево технологій підприємства з точки
зору їх відношення до основних або допоміж�
них видів діяльності. Ми сприймаємо сукупність
технологій підприємства з позицій стратегічно�
го менеджменту, тобто як багаторівневу техно�
логічну структуру, між складовими якої вста�
новлений певного роду взаємозв'язок.

У контексті завдань стратегічного управлін�
ня декомпозицію технологічної структури
підприємства пропонується здійснювати у трьох
взаємопов'язаних контурах: контурі бізнес�
ядра, контурі периферії та контурі перспекти�
ви, як показано на рис. 1. В основі вирізнення
вказаних трьох контурів — критерій відношен�
ня технологій до конкурентних переваг та,
відповідно, джерел економічного зростання.

З точки зору стратегічного управління в
аналіз технологічної структури підприємства
пропонується включати не лише технології сьо�
годнішнього часового горизонту, але й ті техно�
логії, вплив яких на функціонування підпри�
ємства та його конкурентні позиції може прояви�
тися в майбутньому. Більш того, успіх та ефек�
тивність оцінки технологій залежить від перед�
бачення появи саме майбутніх технологій, які
можуть суттєво вплинути на розвиток бізнесу.

Як видно з рис. 1, контур ядра бізнесу скла�
дають виробничі, управлінські, інформаційні,
організаційні технології, за допомогою яких
підприємство створює відповідний комплекс
різноаспектних конкурентних переваг. Наприк�
лад, переваги економії на витратах створюють�
ся за допомогою відповідних виробничих тех�
нологій; переваги в лояльності споживачів та
порівняно вищій якості обслуговування — за
допомогою технологій маркетингу тощо. Об�
'єктом стратегічного управління в цьому сенсі
стає ціла низка різного виду технологій, які для
даної компанії є основою певних конкурентних
переваг. Досить складно формалізувати класи�
фікацію технологій ядра за ознакою причетності
до формування конкурентних переваг, оскіль�

ки в кожній компанії перелік таких технологій
буде різним, залежно від кількості та характеру
конкурентних переваг взагалі.

Розглядаючи технології ядра бізнесу в кон�
тексті конкурентних переваг, було б логічним пе�
редбачити, що їх основними якісними характери�
стиками мають бути унікальність та захищеність
від копіювання. Однак відомо, що технологія сама
по собі не вичерпує поняття конкурентної пере�
ваги, а лише створює її технічний фундамент. У
структурі ж стратегічної конкурентної переваги
вирішальну роль відіграє не тільки і не стільки тех�
нологія, скільки рухливе поєднання технології і
стратегічного мислення, орієнтоване на форму�
вання резерву конкурентної відмітності підприє�
мства. Особливо актуальною така думка виглядає
в умовах конкуренції в новій економіці: компанії
прагнуть набуття швидких конкурентних переваг
за рахунок інноваційних технологічних змін.

Отже до технологій ядра бізнесу ми відно�
симо всі види функціональних технологій, на
яких грунтуються стійкі конкурентні переваги
підприємства та найсильніші позиції з точки
зору доходності й прибутковості.

Розглянемо технологічну структуру під�
приємства у контурі периферії. К. Зук і Дж.
Аллен відмічають, що фокусування на ядрі
бізнесу не означає ігнорування можливостей
для його розширення або позиціонування у су�
міжних видах бізнесу, для яких ключові ком�
петенції компанії є достатніми [6].

Розширення у суміжні сфери — це поступо�
ве просування компанії у споріднені сегменти
або види свого бізнесу, яке шляхом додавання
нових можливостей використовує та зміцнює
силу ядра й може стати додатковим джерелом
економічного зростання. Якщо у найближчому

Рис. 1. Декомпозиція технологічної
структури підприємства
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часовому горизонті центральним полем для док�
ладання управлінських і ресурсних зусиль мож�
на вважати ядро бізнесу, то, відповідно, суміжні
сфери діяльності сприймаються як периферія.
Суміжні сфери бізнесу є додатковими можли�
востями зростання, які в перспективі можуть
розширити межі ядра або ні. Розширення бізне�
су в суміжні сфери є водночас і використанням
додаткових можливостей зростання, і захистом
ядра від зовнішніх конкурентних загроз.

У контексті нашого дослідження суміжний
бізнес розглядається з точки зору технологій,
які залучаються для його реалізації. Зокрема
компанія може розвивати суміжні сфери діяль�
ності на грунті технологій ядра бізнесу у по�
вному чи частковому використанні. Разом з
тим, для проникнення на нові ринки, хоча і спо�
рідненої продукції, компаніями використову�
ються спеціальні технології продажів (наприк�
лад, орієнтовані на різні географічні регіони),
можуть розроблятися власні виробничі техно�
логії, у тому числі з використанням базових
технологічних процесів основного виробницт�
ва. Отже контур периферії об'єднує ту части�
ну технологічної структури підприємства, яка
утворюється комбінацією, рекомбінацією, а
також спеціальними додатковими технологія�
ми, що складають основу конкурентних пере�
ваг суміжних сфер діяльності.

Контур перспективи технологічної структу�
ри підприємства об'єднує так звані ембріо�
нальні технології, які у сьогоднішньому конку�
рентному контексті не можуть бути викорис�
тані. До такого роду зароджувальних техно�
логій ми відносимо перспективні НДДКР, тех�
нологічні проекти, які можуть бути покладені
в основу виробництва нових продуктів та на�
дати компанії в майбутньому нових джерел
економічного зростання. Ембріональні техно�
логії можуть мати суттєвий потенціал та зна�
чення у майбутньому та сприяти заміщенню тих
технологій, що використовуються для розроб�
ки та виробництва нових видів продукції.

ВИСНОВОК
Декомпозиція технологічної структури під�

приємства у запропонований спосіб сприймаєть�
ся нами як методичний елемент, що певним чи�
ном доповнює методологію управління розвит�
ком підприємства на засадах концепції ядра
бізнесу. Адже технологічна структура інтерпре�
тується як певним чином організоване утворен�
ня, якісні зміни якого підкорені головній меті
стратегічного управління — формуванню стійких
конкурентних переваг. Ідентифікація технологі�
чної структури у трьох контурах (сьогоднішніх

та перспективного) дозволяє зрозуміти сутність
та закономірності технологічного розвитку
підприємства у стратегічному контексті: його
цілі, зміст, внутрішні закономірності перебувають
у взаємозалежності з загальною стратегією роз�
витку ядра бізнесу. Іншими словами, доповнена
методом декомпозиції технологічної структури
концепція ядра бізнесу може бути покладена в
основу моделі стратегічного управління техно�
логічним розвитком підприємства.

Можливість використання технології як
основи формування стійких конкурентних пе�
реваг пов'язується зі стратегічним контекстом
управління технологічним розвитком. В ав�
торському розумінні стратегічне управління
підприємством має здійснюватися з дотриман�
ням принципу узгодженості стратегічних цілей
компанії та змісту її технологічного вибору.
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