
Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	м
ен

ед
ж

м
ен

т 
і м

ар
ке

ти
н

г

321БІЗНЕСІНФОРМ № 7 ’2013
www.business-inform.net

УДК 005.21
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Гребешкова О. М., Малярчук О. Г. Динамічні здатності підприємства: способи виявлення та відстеження розвиненості
У статті висвітлено ключові положення методичного підходу до виявлення динамічних здатностей підприємства та відстеження їх розвиненості.  Система-
тизовано методологічні засади та уточнено основні положення ідентифікації динамічних здатностей підприємства в контексті ресурсного підходу. Авторське 
узагальнення методологічних  засад концепції динамічних здатностей ґрунтується на виявленні спектра стратегічних амбіцій підприємства постіндустріальної 
епохи, що описується  в контексті двох типів ринкової поведінки – проактивного та реактивного (адаптивного). Зазначено, що різні типи ринкової поведінки під-
приємства ґрунтуються на різних методологічних платформах, серед яких найпоширенішими є концепції підривних інновацій та «голубого океану», менеджменту 
знань та реляційна концепція фірми. Вдале вирішення завдання набуття фірмою стійких конкурентних переваг вирішується завдяки використанню її динамічних 
здатностей у сферах стратегічного управління, інноваційно-інвестиційної діяльності та бізнес-взаємодії (мережі довірчих відносин з іншими учасниками ринку). 
Виявлено, що механізм прояву динамічних здатностей ґрунтується на комбінації унікальних компетенцій підприємства, які пропонується визначати на п’яти 
рівнях організації: індивідуальному, груповому (рольовому), функціональному, стратегічному та загально-організаційному. Ураховуючи практичну відсутність ме-
тодичних розробок у цьому напрямі запропоновано формувати систему індикаторів для моніторингу динамічних здатностей у контексті збалансованої системи 
показників діяльності підприємства. Запропонована система ключових індикаторів є здебільшого теоретичним конструктом і потребує адаптації й розвинення 
для конкретного підприємства.

Ключові слова: динамічні здатності, ресурсний підхід, стратегічний менеджмент, компетенції організації, стратегічна теорія фірми, збалансована система по-
казників.
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УДК 005.21
Гребешкова Е. Н., Малярчук О. Г. Динамические способности  

предприятия: способы выявления и отслеживания развитости
В статье освещены ключевые положения методического подхода к выявлению 
динамических способностей предприятия и отслеживанию их развитости. Си-
стематизированы методологические основы и уточнены основные положения 
идентификации динамических способностей предприятия в контексте ресурс-
ного подхода. Авторское обобщение методологических основ концепции дина-
мических способностей основывается на выявлении спектра стратегических 
амбиций предприятия постиндустриальной эпохи, описываемого в контексте 
двух типов рыночного поведения ― проактивного и реактивного (адаптивного). 
Отмечено, что различные типы рыночного поведения предприятия основыва-
ются на различных методологических платформах, среди которых наиболее 
распространенными являются концепции взрывных инноваций и «голубого океа-
на», менеджмента знаний, а также реляционная (отношенческая) концепция 
фирмы. Удачное решение задачи достижения фирмой устойчивых конкурент-
ных преимуществ решается благодаря использованию ее динамических способ-
ностей в сферах стратегического управления, инновационно-инвестиционной 
деятельности и бизнес-взаимодействия (сети доверительных отношений с 
другими участниками рынка). Аргументировано, что механизм проявления ди-
намических способностей основывается на комбинации уникальных компетен-
ций предприятия, которые предлагается определять на пяти уровнях органи-
зации: индивидуальном, групповом (ролевом), функциональном, стратегическом 
и общеорганизационном. Учитывая практическое отсутствие методических 
разработок в этом направлении, предложено формировать систему индика-
торов для отслеживания развитости динамических способностей в контексте 
сбалансированной системы показателей деятельности предприятия. Предла-
гаемая система ключевых индикаторов является отчасти теоретическим кон-
структом и требует адаптации и развития для конкретного предприятия.

Ключевые слова: динамические способности, ресурсный подход, стратегиче-
ский менеджмент, компетенции организации, стратегическая теория фирмы, 
сбалансированная система показателей.
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Grebeshkova E. N., Malyarchuk O. G. Dynamic Capabilities  

of an Enterprise: Methods of Revelation and Tracing Maturity
The article describes key provisions of the methodical approach to revelation of 
dynamic capabilities of an enterprise and tracing their maturity. It systemises 
methodological grounds and clarifies main provisions of identification of dynamic 
capabilities of an enterprise in the context of the resource approach. The author’s 
generalisation of methodological grounds of the concept of dynamic capabilities 
is based on revelation of a spectrum of strategic ambitions of an enterprise of the 
post-industrial era, described in the context of two types of market behaviour – 
pro-active and re-active (adaptive). The article marks out that various types of 
market behaviour of an enterprise are based on various methodological platforms, 
among which the most widespread are the concepts of bursting innovations and 
“blue ocean”, knowledge management and also a relational concept of a firm. 
Successful solution of the task of achievement by a firm of stable competitive ad-
vantages is gained due to the use of its dynamic capabilities in the spheres of stra-
tegic management, innovation and investment activity and business interaction 
(network of trust relationship with other market participants). The article argues 
that the mechanism of revelation of dynamic capabilities is based on a combina-
tion of unique competences of an enterprise, which are proposed to determine 
at five levels of an organisation – individual, group (role), functional, strategic 
and general organisational. Taking into account practical absence of methodical 
developments in this direction, the article offers to form a scorecard for tracing 
maturity of dynamic capabilities in the context of the balanced scorecard of activ-
ity of an enterprise. The proposed system of key indicators is a part of a theoretical 
construct and requires adaptation and development for an individual enterprise.

Key words: dynamic capabilities, resource approach, strategic management, 
competences of an organisation, strategic theory of a firm, balanced scorecard.
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На сучасному етапі розвитку світової економіч-
ної системи якісно змінюються умови функціо-
нування та розвитку її первинних ланок – під-

приємств, фірм, компаній, корпорацій та інших госпо-
дарюючих суб’єктів різних бізнес-профілів, масштабів 
та форм власності. Визначальні тенденції постіндустрі-
альної економіки знаходять прояв у наростанні гіперди-
намічності, непередбачуваності та прихованому харак-
тері змін бізнес-середовища, трансформації структури 
ресурсів, необхідних для забезпечення високого кон-
курентного статусу економічних організацій убік зро-
стання вагомості нематеріальної (переважно інтелекту-
альної) їх складової. Ці процеси обумовлюють активний 
науковий пошук у напряму розроблення та впрова-
дження адекватних цим умовам управлінських концеп-
цій і механізмів, здатних забезпечити господарюючим 
суб’єктам завчасне розпізнавання можливостей з метою 
отримання економічних вигід в майбутньому. 

Останніми роками у теорії та практиці стратегіч-
ного управління набуває поширення запропонований 
Дж. Барні ресурсний підхід (англ. Resource-based view), 
в основу якого покладено ідею про «внутрішнє» похо-
дження розбіжностей конкурентних статусів фірм, що 
ґрунтуються на унікальних комбінаціях їх матеріальних 
і нематеріальних ресурсів. З позицій цього підходу успіх 
фірми у конкурентному середовищі залежить від її здат-
ностей до створення відносно стійких і складно імітова-
них конкурентами конфігурацій стратегічно важливих 
ресурсів і компетенцій [1]. 

Дискусії щодо концепції динамічних здатностей 
підприємства не втрачають актуальності останні два 
десятиліття. Розкриттю суті цього явища присвячені 
праці таких зарубіжних науковців, як Дж. Барні, Д. Тіс, 
Г. Пізано, Е. Шуен, К. Ейзенхардт, Дж. Мартін, М. Золло, 
С. Вінтер, Р. Нельсон та ін. Значний внесок у розкрит-
тя ролі динамічних здатностей у набутті вітчизняними 
підприємствами конкурентних переваг зробили україн-
ські науковці та їх колеги з країн пострадянського про-
стору – К. Бурманн, В. Верба, Н. Гаращенко, І. Гурков,  
В. Катькало, О. Кузнєцова, А. Куликов, К. Массон, А. На-
ливайко, В. Чайка та ін.

Динамічний напрямок ресурсної теорії стратегіч-
ного управління наголошує на необхідності розвитку 
організаційних здатностей, знань та компетенцій під-
приємства. Проте механізм їх виявлення, ідентифіка-
ції та комбінування складових елементів залишається 
маловивченим. Метою цієї статті є висвітлення клю-
чових положень методичного підходу до виявлення 
динамічних здатностей підприємства та відстеження 
їх розвиненості. Для досягнення поставленої мети для 
подальшого вирішення сформульовано такі завдання: 
1) висвітлити методологічні засади та уточнити основні 
положення ідентифікації динамічних здатностей під-
приємства в контексті ресурсного підходу; 2) розробити 
систему індикаторів для виявлення та відстеження ди-
намічних здатностей різних рівнів.

У ході дослідження використано загальнонауко-
ві методи аналізу та синтезу – для уточнення сутності 
динамічних здатностей підприємства; теоретичного 
узагальнення – для визначення методологічних засад 

концепції динамічних здатностей; формалізації – для 
розробки системи ключових індикаторів динамічних 
здатностей підприємства.

Незважаючи на активну наукову дискусію навко-
ло динамічних здатностей та їх ролі в набутті фірмами 
стійких конкурентних переваг, саме поняття «динамічні 
здатності» досі залишається невизначеним. Широкий 
спектр існуючих трактувань можна умовно звести до 
двох основних груп: 1) динамічні здатності фірми зво-
дяться до здатностей до пошукової діяльності [2; 3];  
2) динамічні здатності – це здатності фірми до страте-
гічних змін. На наше переконання, обидва способи ви-
значення суті динамічних здатностей органічно поєдну-
ються, якщо розглядати їх в контексті обраного фірмою 
типу стратегічної поведінки. 

Д. Тіс із співавторами розробив концепцію дина-
мічних здібностей фірми на основі аналізу «інновацій-
ної фірми у світі шумпетеріанской конкуренції» [4]. За 
результатами їх дослідження зроблено висновок, що 
високотехнологічним компаніям не достатньо володіти 
унікальними ресурсами (технологіями, знаннями, ноу-
хау), але необхідно також демонструвати проактивну 
стратегічну поведінку. Для таких компаній наявність 
динамічних здатностей підтверджується процесами 
управління знаннями та цілеспрямованого формування 
та комбінування компетенцій організаційного рівня.

Пізніше російськими дослідниками [5] сформульо-
вано робочу гіпотезу про те, що динамічні зді-
бності необхідні не лише на ринках, де інновації є 

ключовим параметром конкуренції, але і для компаній, що 
реалізують стратегії активного зростання в таких контек-
стах: 1) на зростаючому ринку, коли стоїть завдання по-
шуку напрямків росту і ресурсів для його забезпечення; 2) 
на стабільному ринку, якщо вона не займає лідируючого 
положення, але прагне завоювати унікальну конкурентну 
перевагу. Для таких компаній визначальну роль відіграє 
адаптивна (або реактивна) стратегічна поведінка. Для 
таких компаній наявність динамічних здатно стей під-
тверджується процесами управління змінами на підпри-
ємстві шляхом впровадження продуктово-технологічних 
та управлінських інновацій, розвиненням компетенцій 
ключових працівників. 

У новітньому трактуванні Д. Тіса [6] динамічні здат-
ності фірми включають чотири організаційних вміння:  
1) рутинізовані процеси управління інноваціями та змі-
нами; 2) бізнес-інтуїцію та бачення, необхідні для ство-
рення нових бізнес-моделей; 3) механізми прийняття 
вірних інвестиційних рішень, що дозволяють визначити 
нові ринки і технології; обмежити невизначеність; обмір-
ковано робити ризиковані інвестиції в нові технології; за-
безпечувати ефективне поєднання спеціалізованих акти-
вів; 4) компетенції оркестрування та управління транс-
акціями (наприклад, прийняття рішення про аутсорсинг 
і з ким ці відносини вибудовуються і т. д.). 

З урахуванням вищевикладеного вважаємо за мож-
ливе систематизувати методологічні засади концепції 
динамічних здатностей підприємства (рис. 1).
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 Логіка наведеного на рис. 1 узагальнення полягає 
в такому. В умовах постіндустріальної економіки стра-
тегічні амбіції фірми можуться коливатися від намаган-
ня бути відмітною в конкурентному середовищі шляхом 
пристосування до змін до намагання впливати на фор-
мування цього середовища, впроваджуючи принципово 
інші (порівняно з існуючими) «правила гри». У першо-
му випадку найчастіше фірма обиратиме реактивний 
(адаптивний) тип ринкової поведінки, що виявляється 
у набутті фірмою певного рівня «толерантності» до змін 
конкурентного оточення. У другому випадку фірма ре-
алізовуватиме проактивну поведінку, створюючи нові 
бізнес-моделі та поширюючи нові умови діяльності та 
взаємодії її ключових учасників (стейкхолдерів). Різні 
типи ринкової поведінки фірми ґрунтуються на різних 
методологічних платформах, спектр яких доволі широ-
кий. Серед найпоширеніших в теорії й практиці сучасно-
го стратегічного управління маємо зазначити такі з них, 
як концепції підривних інновацій [7] і «голубого океану» 
[8] – переважно для проактивного характеру ринкової 
поведінки фірм, концепції менеджменту знань [10] і ре-
ляційна концепція фірми [9] – переважно для компаній 
з реактивною (адаптаційною) ринковою поведінкою. 
Вдале вирішення завдання набуття фірмою стійких кон-
курентних переваг вирішується завдяки використанню 
її динамічних здатностей у сферах стратегічного управ-
ління, інноваційно-інвестиційної діяльності та бізнес-
взаємодії (мережі довірчих відносин з іншими учасни-
ками ринку). Проте, незалежно від стратегічних амбіцій 
фірми та обраною нею типу ринкової поведінки, базис 
методології набуття стійких конкурентних переваг фір-
ми в умовах нової (знаннєвої, постіндустріальної) еко-
номіки утворює стратегічна теорія фірми [11]. 

Механізм прояву динамічних здатностей фірми 
укладається в таку логічну послідовність. Спочатку фірма 
набуває доступні на ринку фактори виробництва і з'єднує 
їх у комбінації (у їх складі фактори стають специфічними 

ресурсами або активами). Ці комбінації є унікальними 
компетенціями фірми, за допомогою яких вона створює 
свої товари та послуги. Однак, щоб забезпечити стійкий 
попит на свою продукцію в умовах перманентних змін 
бізнес-середовища, фірми повинні мати здатності розпіз-
нання нових бізнес-можливостей і конкурентних «викли-
ків», а потім отримання з них економічної вигоди за до-
помогою прийняття адаптаційних управлінських рішень 
і проведення адекватної організаційної реструктуризації 
(трансформації компeтeнцій). Ураховуючи визначальну 
роль компетенцій організації у набутті нею динамічних 
здатностей, маємо висунути гіпотезу про можливість 
ідентифікації динамічних здатностей організації криз ін-
дикатори її компетенцій (табл. 1).

На нашу думку, компетенції доцільно ідентифікува-
ти за п’ятьма рівнями: 1) окремих індивідуумів (професій-
ні компетенції); 2) ролей, що виконують члени колективу в 
групах у процесі господарської діяльності (рольові компе-
тенції); 3) здійснення певних функцій у процесі виробни-
цтва та реалізації продукції (функціональні компетенції); 
4) підприємства як учасника ринкових відносин (страте-
гічні компетенції); 5) неповторності та відмітності підпри-
ємства (ключові компетенції). Перші два рівні утворюють 
групу так званих особистісних компетенцій, решта – ком-
петенції організаційного рівня, вдале реконфігурування 
яких виявляється у динамічних здатностях фірми.

Система індикаторів для відстеження розвине-
ності динамічних здатностей має відбивати результати 
діяльності підприємства у чотирьох сферах його функ-
ціонування та засвідчувати досягнутий рівень конку-
рентоспроможності. Ураховуючи практичну відсутність 
методичних розробок у цьому напрямі, пропонуємо ви-
рішувати це завдання в контексті збалансованої системи 
показників діяльності підприємства (від англ. Balance 
Scorecаrd, BSC), запропонованої Д. Нортаном і Р. Капла-
ном [13] (табл. 2). Доцільність застосування саме цієї 
системи вимірювання ефективності діяльності підпри-

Рис. 1. Методологічні засади концепції динамічних здатностей фірми (розроблено авторами на основі [6; 7; 8; 9])
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ємства в контексті нашого дослідження зумовлена кіль-
кома аргументами, зокрема: 

 концепція BSC ґрунтується на стратегічному 
підґрунті, отже дозволяє відобразити здатності 
організації у сфері стратегічного передбачення; 

 збалансована система показників враховує фі-
нансові та нефінансові проекції, що є необхід-
ною умовою для відображення здатностей під-
приємства в управлінській сфері та сфері орга-
нізаційного навчання;

Таблиця 1

Орієнтовний перелік індикаторів компетенцій підприємства на різних ієрархічних рівнях організації (наводиться 
за [12, с. 166])

Ієрархічні рівні компетенцій Індикатори

Професійний

• кількість та кваліфікація персоналу;  
• кількість авторських свідоцтв, схильність та здібності особистості до навчання;  
• знання, навички індивіда, які дають змогу виконувати професійні обов’язки з урахуван-
ням специфіки бізнесу;  
• кількість запропонованих та впроваджених новацій;  
 • досвід роботи працівника на посаді;  
 • відповідність працівника посадовим вимогам;   
• інше

Рольовий (груповий)

• лояльність працівників;  
• комунікабельність;  
• ініціативність;  
 • відкритість до спілкування;  
• здатність до навчання;  
• стиль поведінки в групі;  
• наявність та розвиненість лідерських якостей

Функціональний

• структура та динаміка персоналу підприємства за функціональними напрямами (вироб-
ництво, маркетинг, логістика, фінанси тощо);  
• структура та динаміка матеріальних активів підприємства за функціональними напря-
мами;  
• структура та динаміка фінансових активів підприємства за функціональними напрямами;   
• структура та динаміка нематеріальних активів за функціональними напрямами;  
• частка функціонального напряму в доданій споживчій цінності продукту;  
• значущість функціонального напряму в прийнятті стратегічних рішень;   
• економічність, адаптивність, гнучкість, оперативність системи управління

Стратегічний (бізнес-рівень)

• рівень новизни продукції, що випускається;  
• рівень новизни технологій та обладнання, що використовуються;  
• рівень конкурентоспроможності продуктів підприємства;  
• широта диверсифікації, присутність на різних продуктових ринках;  
• характер участі в стратегічних партнерствах (союзах)

Ключовий (конкурентний)

• місце підприємства та його продукції в різноманітних рейтингах;  
• рівень конкурентоспроможності підприємства;   
• характер і рівень унікальності підприємства та його продуктів;  
• рівень повторюваності (імітування) продуктів підприємства;  
• показники ринкової влади підприємства;  
• витрати переходу клієнта до інших підприємств;  
• рівень інноваційності й інформативності продуктів підприємства

Таблиця 2

Система ключових індикаторів відстеження розвиненості динамічних здатностей підприємства (розробка авторів)

Проекції 
збалансованої  

системи показників

Індикатори по складових динамічних здатностей підприємства

Стратегічне  
передбачення

управління 
трансакціями

управління 
інноваціями  
та змінами

Механізми прийнят-
тя обміркованих 

інвестиційних 
рішень

1 2 3 4 5

Фінанси Вартість підприємства Реляційна рента Ефективність 
інновацій Віддача на інвестиції

Клієнти Динаміка клієнтської 
бази

Розгалуженість мережі 
бізнес-відносин

Бізнес-формати 
партнерської взаємо-
дії та їх ефективність

Витрати переходу  
до іншого клієнта
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 в основу збалансованої системі показників по-
кладено ідею про взаємозалежність та взаємо-
зумовленість стратегічних цілей, оцінних по-
казників, їхніх цільових значень, а також стра-
тегічних заходів та ініціатив підприємства, що 
дозволяє відображати динамічний характер 
наявних здатностей підприємства.

Необхідно зазначити, що наведена в табл. 2 систе-
ма ключових індикаторів є здебільшого теоретичним 
конструктом і потребує адаптації й розвинення для кон-
кретного підприємства. 

ВиСНОВКи
За результатами висвітлення ключових положень 

методичного підходу до виявлення динамічних здатно-
стей підприємства та моніторингу їх розвиненості вва-
жаємо за можливе зробити висновок про необхідність 
подальшого дослідження цього напряму сучасної теорії 
стратегічного управління. Представлені авторські уза-
гальнення методологічних засад концепції динамічних 
здатностей і методичний підхід до формування систе-
ми ключових індикаторів відстеження їх розвиненості 
утворюють своєрідний базис для практичної апробації 
зроблених пропозицій на вітчизняних підприємствах з 
метою вдосконалення їх стратегічного процесу та підви-
щення рівня якості системи стратегічного управління.  
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Корж Н. В. Інструменти оптимізації системи корпоративного управління промислових підприємств
Аналіз і систематизація сучасних наукових знань у розрізі оцінок ефективності дає змогу констатувати, що об'єктивність оцінки прямо зале-
жить від рівня достатності оціночних критеріїв, який можна визначити як ступінь референційності безлічі послідовно збудованих ознак, що не 
корелюють між собою. Позначені проблеми вимагають вирішення у вигляді розробки та систематизації критеріїв оцінки ефективності системи 
корпоративного управління, що пропонується здійснити шляхом об'єднання кількісного, якісного і вартісного підходів до оцінки ефективності 
та реалізації їх предиктивної моделі ухвалення управлінських рішень. Це дозволить сформувати стратегічні заходи щодо оптимізації системи 
корпоративного управління залежно від рангу отриманої оцінки ефективності.

Ключові слова: впливовість і права акціонерів, прозорість корпорації, ефективність Ради директорів, ринкова інфраструктура, взаємозв’язок 
політичної стабільності та економічного розвитку, інфраструктура звітності, предиктивна модель оптимізації системи корпоративного 
управління.
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УДК 334.012
Корж Н. В. Инструменты оптимизации системы корпоративного 

управления промышленных предприятий
Анализ и систематизация современных научных знаний в разрезе 
оценок эффективности позволяет констатировать, что объектив-
ность оценки напрямую зависит от уровня достаточности оценоч-
ных критериев, который можно определить как степень референ-
циальности множества последовательно построенных признаков, 
не коррелирующих между собой. Обозначенные проблемы требуют 
решения в виде разработки и систематизации критериев оценки эф-
фективности системы корпоративного управления, что предлагает-
ся осуществить путем объединения количественного, качественного 
и стоимостного подходов к оценке эффективности и реализации их 
предиктивной модели принятия управленческих решений. Это позво-
лит сформировать стратегические мероприятия по оптимизации 
системы корпоративного управления в зависимости от ранга полу-
ченной оценки эффективности.
Ключевые слова: влиятельность и права акционеров, прозрачность 
корпорации, эффективность Совета директоров, рыночная инфра-
структура, взаимосвязь политической стабильности и экономиче-
ского развития, инфраструктура отчетности, предиктивная модель 
оптимизации системы корпор
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Korzh N. V. Instruments of Optimisation of the System of Corporate 

Management of Industrial Enterprises
Analysis and systematisation of modern scientific knowledge in the context of 
assessment of effectiveness allows making a conclusion that objectivity of an 
assessment directly depends on the level of sufficiency of assessment criteria, 
which could be defined as the degree of referentiality of a set of consecutively 
built properties, which do not correlate with each other. The specified prob-
lems require solution in the form of development and systematisation of cri-
teria of assessment of effectiveness of the system of corporate management, 
which is proposed to perform by means of combining quantitative, qualitative 
and cost approaches to assessment of effectiveness and realisation of their 
predicative model of managerial decision making. This would allow forma-
tion of strategic measures on optimisation of the system of corporate man-
agement depending on the rank of the obtained mark of effectiveness.

Key words: influence and rights of shareholders, corporation transparency, 
effectiveness of the Board of Directors, market infrastructure, interconnection 
of the political stability and economic development, reporting infrastructure, 
predictive model of optimisation of the system of corporate management
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