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Вступ. Сьогодні питання управління потенціа-
лом підприємств в умовах динамічності кон’юн-
ктури ринків, значного зносу основних засобів,
дефіциту інвестицій потребує обґрунтування ефек-
тивних методів управління, в основі яких лежить
концепція стратегічного управління. У контексті
стратегічного менеджменту основою управління
стратегічним потенціалом підприємства є його
здатність оцінювати кон’юнктуру на товарних
ринках та ринках факторів виробництва, постійно
проводити моніторинг змін економічних, політич-
них, технологічних, соціальних та інших умов
зовнішнього середовища, своєчасно приймати
рішення щодо адаптації до них при еволюцій-
ному організаційному розвитку або їх зміні при
революційному організаційному розвитку, а та-
кож ефективно використовувати наявні ресурси
в досягненні стратегічних цілей та формуванні
конкурентних переваг.

У зв’язку з цим управління стратегічним по-
тенціалом на рівні підприємства вимагає забез-
печення відповідного розвитку його системи
стратегічного управління, тобто готовності до роз-
роблення і реалізації стратегії з урахуванням по-
тенціалу внутрішнього й можливостей зовнішньо-
го середовища. Методологічно виділяють два
основні підходи до структуризації системи стра-
тегічного менеджменту: елементний і процесний.
Між елементами системи стратегічного менедж-
менту організації існує взаємозалежність: чітко
організоване стратегічне планування перебуває в
тісному взаємозв’язку зі структурою управлін-
ня, яка забезпечує розроблення та реалізацію стра-
тегії для досягнення цілей, і організаційною куль-
турою, яка створює відповідні можливості для
поєднання стратегічного планування й організа-
ційної структури. Процесний підхід до стратегіч-
ного менеджменту передбачає трактування його

як різновиду процесу прийняття управлінських
рішень, який охоплює такі стадії: усвідомлення
необхідності прийняття рішення, тобто, за визна-
ченням Г. Саймона, інтелектуальну стадію; діаг-
ностику та структуризацію проблеми; формуван-
ня варіантів подальших дій; прийняття одного або
декількох варіантів для реалізації; реалізацію рі-
шення; контроль за виконанням і оцінку резуль-
татів [1]. Ураховуючи такі особливості процесу
прийняття стратегічних рішень, як орієнтація на
перспективу і формування фундаменту для опе-
ративних дій, високий рівень невизначеності та
залучення значних ресурсів, справедливо зазна-
чити, що процес управління стратегічним потенці-
алом пронизаний процесом перетворення інтелекту
в економічно значущі результати.

Огляд останніх джерел досліджень і публі-
кацій, у яких започатковано розв’язання про-
блеми. Наукову оцінку категорій «інтелект», «інте-
лектуальні ресурси», «інтелектуальний потенціал»,
«інтелектуальний капітал» та проблем управління
процесами інтелектокористування в соціально-
економічних системах подано в роботах В. Пет-
ренка [2], С. Вовканича [3], О. Кендюхова [4; 5].
Однак питання управління процесами інтелекто-
користування в площині стратегічного менедж-
менту, зокрема в процесі управління стратегічним
потенціалом, вивчені недостатньо, а потреба у виз-
наченні його особливостей на рівні підприємств
при динамічному розвитку ринкових відносин є
вкрай актуальною.

Постановка завдання. Відповідно до цього,
завданням цього дослідження слід вважати обґрун-
тування особливостей поетапних трансформацій
інтелекту в економічні результати в стратегічному
менеджменті при управлінні стратегічним потенці-
алом на рівні підприємств в умовах ринку.

Основний матеріал і результати. У сфор-
мованому філософському розумінні інтелект (лат.
intellectus – розум) – розум, здатність мислити,
проникливість, сукупність тих розумових функцій
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Рис. 1.  Поетапні трансформації інтелекту в економічні результати в стратегічному менеджменті
при управлінні стратегічним потенціалом

(порівняння, абстракції, утворення понять, суджен-
ня, висновків тощо), які перетворюють сприйняття
у знання або критично переглядають чи аналізують
уже наявні знання [6, с. 181]. Якщо інтелект роз-
глядати в загальному розумінні, то це здатність лю-
дини мислити, здатність сприймати знання і засто-
совувати їх на практиці, здатність вирішувати «за-
дачі» та розв’язувати проблеми, здатність самостійно
розвивати, виправляти і коригувати отримані знан-
ня, здатність генерувати (створювати) нові знання,
тобто все те, що дає їй можливість розпізнавати
явища, які відбуваються в природному оточенні й у
суспільстві, самостійно пізнавати та узагальнювати
закономірності, за якими ці явища протікають, уза-
гальнювати закони розвитку природних і суспіль-
них процесів, створювати нові системи знань, тех-
нологій, культури, побуту й т.д. [2, с. 67].

Зазначимо, що поряд з асоціацією інтелекту з
природною розумовою діяльністю людини окремо

виділяють штучний інтелект. Його сутність по-
лягає у відтворенні машинами окремих інтелек-
туальних дій людини, таких, як сприйняття ін-
формації, елементи міркування й ін. Штучний
інтелект використовують при побудові таких інте-
лектуальних систем, як експертні системи, бази
знань, при розв’язанні задач «машинного зору»,
у складних системах переробки інформації. Од-
нак машини та інтелектуальні системи не прий-
мають рішення, але вони здатні надзвичайно
швидко сприймати інформацію, відсортовува-
ти у заздалегідь визначеному порядку, аналізу-
вати та інтерпретувати її за допомогою програм-
них засобів, розроблених людиною. Тому вирі-
шальна роль у прийнятті рішень належить лю-
дині чи групі людей, що є носіями інтелекту на
основі знань про закономірності, відносини, об-
меження, ринки, товари, альтернативи дії, на-
слідки чи дії людей.
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Розглянемо узагальнену схему стратегічного
менеджменту в поєднанні з послідовністю поетап-
них трансформацій інтелекту в економічні резуль-
тати (рис. 1).

Розроблення стратегії поєднує аналітичний про-
цес та процес цілепокладання. На цьому етапі стра-
тегічного управління інтелект керівника та інте-
лект менеджерів представлені стратегічним мис-
ленням, а саме усвідомленням власної відпові-
дальності за довгостроковий розвиток підприєм-
ства, здатністю самостійно, ефективно (з можли-
во меншими затратами ресурсів) знаходити якісні
рішення в межах наданих повноважень і компе-
тенції щодо побудови системи стратегічного ана-
лізу на підприємстві (постановка завдань, вибір
інструментів стратегічного аналізу), розроблення
стратегічних альтернатив, вибору вектора страте-
гічного розвитку, розроблення системи цілей та
обґрунтування засобів їх реалізації.

Відповідно інтелектуальний потенціал вираже-
ний інтегрованою здатністю менеджерів нагромад-
жувати, творити і використовувати нові знання,
ідеї для перспективного розвитку підприємства,
для створення нових нематеріальних та матеріаль-
них цінностей. Якщо перші цінності представлені
формуванням нових соціально-трудових відно-
син, нових практичних умінь, етичних норм, хо-
рошої репутації і ділових зв’язків, то другі до-
цільно виразити узагальненим показником дода-
ної вартості.

Інтелектокористування проявляється у викори-
станні керівникам підприємства відповідного сти-
лю управління та управлінських технологій у роз-
робленні якісних управлінських рішень та діях з
формування, збереження, нарощування та ефек-
тивного використання інтелектуального потенціа-
лу працівників у процесі розроблення стратегії
підприємства. У межах інтелектокористування
доцільно виділити критерій ефективності викори-
стання такого невідновлювального ресурсу, як
час. Адже всі процеси на підприємстві пов’язані
з часом, тобто відбуваються у певний проміжок
часу, з орієнтацією виконання на визначену дату
й т.п. Втрата часу може призвести до зниження
конкурентоспроможності, втрати конкурентних
позицій, зменшення доходів підприємства або
неможливості досягнення певної мети. Тому як
розроблення рішень, так і впровадження відповід-
них дій у рамках стратегічного управління потре-
бує максимально можливого пришвидшення в
ринкових умовах. Іншим критерієм інтелектоко-
ристування є використання керівниками відповід-
ного стилю керівництва, який дозволить ефективно
керувати людськими взаєвідносинами, а саме
конфліктами, неформальними групами і їх ліде-

рами. Як зазначив Чарльз С. Джейкобс, бізнес –
це управління взаємовідносинами. У його прак-
тиці консультування з питань розроблення та реа-
лізації стратегії в більшості випадків основні про-
блеми були пов’язані саме з людьми [7].

Формалізація результатів стратегічного плану-
вання у вигляді стратегічних документів трансфор-
мує відповідні управлінські рішення в інтелекту-
альну продукцію, а їх сукупність (стратегічний
план, стратегічні програми, стратегічні проекти,
стратегічні карти, стратегічний бюджет), реаліза-
ція яких забезпечує конкурентоспроможність
організації в ринковому оточенні, формує інтелек-
туальний капітал підприємства. Варто зазначити,
що розроблені рішення, плани, програми повинні
відповідати основним напрямам стратегії регіо-
нального розвитку. В іншому випадку неминучим
є конфлікт інтересів адміністративних та суб’єктів
господарювання, що може призвести до розба-
лансованості відповідних механізмів управління.

Основним елементом системи стратегічного уп-
равління підприємствами є система показників
(стратегічна карта) стратегічного управління, яка
дозволяє сформувати науково обґрунтовану базу
прийняття управлінських рішень при впровадженні
розробленої стратегії. Стратегія не має жодної цін-
ності, якщо не враховує здатності організації до її
впровадження. Упровадження є фундаментальним
стосовно стратегії та має вплив на подальше її фор-
мування. Це означає, що розроблена стратегія на
етапі планування є сформульованою, а під час
реалізації вона перебуває в процесі подальшого
формування, тобто під впливом різних чинників
коригується. Тому етап процесу впровадження
стратегії має зворотний зв’язок з етапом плану-
вання й з подальшим безперервним процесом
інтелектокористування на підприємстві.

Заповнення прогалини між думкою та дією, між
ідеєю та її реалізацією суттєво залежить від індиві-
дуального стилю керівництва, культури компанії
та від того, як відбувається генерація ідей. Ком-
панії з позитивним досвідом упроваджень звер-
тають особливу увагу на розподіл відповідаль-
ності, а їхні керівники наголошують на тому, що
не роблять жодного кроку доти, доки всі члени
організації не знають своєї ролі.

 На етапі впровадження стратегії управління
інтелектуальним капіталом (системою стратегіч-
них документів) покликане забезпечити макси-
мально корисне його використання шляхом кон-
вертації в дохід та забезпечити різного роду пере-
ваги над конкурентами. Реалізація стратегії – це
процес, унаслідок якого організація створює свої
індивідуальні особливості, що відрізняють її від
конкурентів, роблять її більш привабливою для
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споживачів, і, як наслідок, він дозволяє збільшу-
вати вартість підприємства в цілому. Останнє є
саме економічними результатами стратегічного
менеджменту, які оцінюються ринковим конкурен-
тним середовищем.

Для успішної реалізації стратегії керівництво
забезпечує такі обов’язкові передумови [8]:

1. Чітке формулювання і вимір стратегії (немо-
жливо керувати тим, чого не можна виміряти).

2. Управління обмеженою кількістю стратегіч-
них ініціатив (якщо організація зможе ідентифі-
кувати ключові процеси (інновації, утримання
клієнтів і операційне вдосконалення) і приділити
їм особливу увагу, то це значно підвищить її шан-
си для успішної реалізації стратегії).

3. Проведення регулярних зустрічей для моні-
торингу й управління стратегією.

4. Трансформування стратегії на усі рівні органі-
зації (стратегія розробляється вищим рівнем уп-
равління, а успіх від реалізації залежить від діяль-
ності кожного конкретного виконавця на оператив-
ному рівні). Розуміння стратегії виконавчим пер-
соналом забезпечує компанії досягнення постав-
лених цілей. Процес упровадження стратегії по-
єднує як залучення персоналу, так і комунікацію
по вертикалі всередині самої організації подібно до
руху інформації та координації між підрозділами.
Ефективні комунікації – це не одноразові події. Це
програма, яка постійно залучає і пронизує всю
організацію в пріоритети і прогрес стратегії.

5. Координація реалізації стратегії бізнес-оди-
ниць.

6. Взаємоузгодження стратегічних ініціатив і
бюджету організації.

Такі передумови становлять невід’ємні кроки
інтегрованого, замкнутого управлінського проце-
су (наявність зворотного зв’язку), що формує
його ефективність. Д.Б. Мельничук описує підхід
до діагностики ефективності системи стратегіч-
ного менеджменту за такими критеріями: якість
команди підприємства, філософські основи бізне-
су й управління підприємством, якість управлін-
ня процедурами стратегічного управління, якість
управління маркетингом, інтеграція внутрішньо-
фірмового планування [9]. Таким чином, саме
людський фактор як носій інтелекту є ключовою
позицією як при розробленні й прийнятті рішень,
так і при їх упровадженні. Адже продукування
нових ідей забезпечується креативністю праців-
ників, а їхнє впровадження – ефективністю бізне-
сових функцій, трансформованих у якість роботи
структурних підрозділів підприємства в цілому та
кожного працівника зокрема.

Керівники самостійно визначають важливі оз-
наки «правильних» людей при їх виборі на клю-

чові позиції. У їх основі закладено відповідність
глибоким цінностям підприємства, розуміння зони
відповідальності, виконання своїх обов’язків,
енергія й ентузіазм, проявлення високого рівня
зрілості.

Дещо іншими критеріями керуються у виборі
експертів як носіїв інтелекту при використанні
експертних методів аналізу в стратегічному уп-
равлінні. В основу цих методів покладено зби-
рання та узагальнення думок спеціалістів з кон-
кретного питання. Існують дві категорії експертів:
вузькі фахівці з питань, що розглядаються; фахівці
широкого профілю, які забезпечують формулю-
вання напрямів розв’язання комплексних проблем
і побудову моделей. Вибір експертів здійснюєть-
ся на основі їх репутації серед фахівців. Але слід
ураховувати й ті обставини, що першокласний
фахівець не завжди може досить кваліфіковано
розглянути та зрозуміти загальні глобальні питан-
ня. Для цього потрібно залучати експертів, які
мають здатність до абстрактного мислення [10].
«Експерт» у дослівному перекладі з латинської
означає «досвідчений». Експерт – це висококва-
ліфікований фахівець у певній галузі діяльності,
що володіє технологіями проведення експертиз і
відповідною нормативно-правовою базою та бере
участь у проведенні експертиз [11]. У формалі-
зованому й неформалізованому способах визна-
чення якості експертів значне місце посідають
професійний досвід і розвинута на його основі
інтуїція. Експерти, що залучаються, повинні во-
лодіти всією інформацією щодо об’єктів дослід-
ження, мати достатньо креативне мислення та не-
обхідний рівень знань стосовно об’єктів дослід-
ження, бути об’єктивними, щоб уникнути надан-
ня особистих переваг. Їхні оцінки формують ту
інформаційну базу, на основі якої розробляються
і приймаються стратегічні й поточні рішення.

Висновки. Таким чином, трансформація інте-
лекту в економічні результати в рамках стратегіч-
ного менеджменту дозволяє формувати та ефек-
тивно використовувати стратегічний потенціал
розвитку підприємства. Це дає можливість реа-
лізовувати стратегічні управлінські рішення, здатні
привести всі складові потенціалу у відповідність
до умов зовнішнього середовища та забезпечити
досягнення стратегічних цілей.

Як висновок зазначимо, що ефективність стра-
тегічного управління базується в першу чергу на
інтелектуалізації праці працівників. Саме цей чин-
ник є засобом, що сприяє зародженню й упро-
вадженню нових ідей та розробок, якісно підви-
щує продуктивність. У зв’язку з цим окреслена
у дослідженні ситуація ставить як перед науко-
вцями відповідних галузей науки, так і перед
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Стаття отримана редакцією 25.03.2012 р.

відповідними спеціалістами-практиками актуаль-
не завдання стосовно визначення головних ланок
теоретичної та практичної роботи щодо інтенсифі-
кації інтелектокористування на кожному з етапів
стратегічного менеджменту. Вміла організація цієї
роботи дасть змогу прискорити розв’язання цілої
низки взаємопов’язаних завдань і в кінцевому
підсумку забезпечити належний рівень викори-
стання стратегічного менеджменту як дієвого ін-
струмента в управлінні підприємствами.
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