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Стратегічне управління інтелектуальним потенціа�
лом торговельного підприємства спрямоване на форму�
вання комплексу управлінських заходів щодо іденти�
фікації вектору розвитку підприємства у майбутньому.
Визначений стратегічний орієнтир вимагає детермінації
альтернативних варіантів стратегії управління інтелек�
туальним потенціалом, визначення яких надає мож�
ливість завчасно визначити необхідні ресурси та знай�
ти додаткові резерви щодо їх реалізації.
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Стратегічне управління інтелектуальним потенціалом — це інтегрований динамічний процес, вибір

стратегії якого залежить від того, яким чином торговельне підприємство хоче розвиватись, які ресурси

та потенційні резерви має, і які цілі перед собою ставить. У статті запропоновано методичний підхід до

виявлення стратегії управління інтелектуальним потенціалом торговельного підприємства, реалізація

якого грунтується на оцінці сприятливості бізнес�середовища для окреслення вектору варіацій впливу

на інтелектуальний потенціал в залежності від позиції комутатора бізнес�середовища, визначено перелік

динамічних стратегій управління інтелектуальним потенціалом запропоновано рекомендації щодо стра�

тегічних векторів розвитку торговельного підприємства за рахунок створення інтелектуальної можли�

вості перемагати своїх конкурентів у довгостроковій перспективі в рамках кожної визначеної стратегії.

Strategic management of intellectual potential — an integrated dynamic process, the choice of strategy

depends on how the company wants to develop trade, what resources and has potential reserves, and what goals

sets itself. The article suggests a methodical approach to the identification of intellectual potential management

strategies of commercial enterprise, the implementation of which is based on an assessment of a favorable business

environment to determine the vector of variations of intellectual capacity, depending on the position of the switch

business environment, a list of dynamic management strategies intellectual potential recommendations on the

strategic vectors of development of commercial enterprise through the creation of intellectual opportunity to

win their competitors in the long term in each specific strategy.
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Обгрунтування стратегії управління залежить перш за
все від рівня управління для якого обирається напрям стра�
тегічного розвитку та виду стратегічного управління.
Аналіз наукової літератури з проблеми стратегічного уп�
равління інтелектуальним потенціалом надав можливість
навести вектор вибору альтернатив стратегії управління
інтелектуальним потенціалом за обраним функціоналом
управління, а саме: за рівнем та типом управління для виз�
начення напряму стратегічного розвитку (рис. 1).
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Найчастіше в науковій економічній літературі виді�
ляють три рівні управління: корпоративний, функціо�
нальний та операційний і відповідно стратегії на цих
рівнях.

Корпоративна стратегія — це стратегія, яка описує
загальний напрямок росту торговельного підприємства,
розвитку його збутової діяльності. Вона показує, як
управляти різними видами бізнесу, щоб збалансувати
портфель товарів і послуг. Стратегічні рішення цього
рівня найбільш складні, тому що стосуються торговель�
ного підприємства в цілому [1, с. 22].

Призначення функціональних стратегій — забезпе�
чити виконання стратегій бізнес�одиниць і підприємства
в цілому. При їх розробці враховуються загальнокор�
поративні завдання і одночасно завдання розвитку
підрозділів в цілому. У багатьох підприємствах помил�
ково вважають можливим обходитися без розробки да�
них стратегій і обмежуватися головною стратегією і
стратегіями бізнес�одиниць. Але в цьому випадку цілі

та завдання, поставлені в них "повисають у повітрі", так
як виникає неясність в тому, хто за що відповідає, які
завдання потрібно вирішувати в першу чергу, як коор�
динувати виконання завдань. Ці стратегії найчастіше
класифікують за функціональним підрозділам компанії.
Інший підхід пов'язаний з класифікацією їх за загаль�
ними видами діяльності. Наприклад, у такому вигляді:
стратегія маркетингу, фінансова стратегія, інноваційна
стратегія, стратегія виробництва, соціальна стратегія,
стратегія організаційних змін, екологічна стратегія [2,
с. 252—253].

Операційна стратегія визначається верхнім рівнем
управління і механічно передається нижнім рівнями уп�
равління. При цьому не вирішуються проблеми зв'язку
стратегії розвитку фірми в цілому, стратегії її підроз�
діли та стратегії розвитку груп, команд і самих праців�
ників. Такий підхід призводить до стратегічного розри�
ву, коли стратегічні цілі поставлені керівництвом, але
стратегії неефективні через відсутність зв'язків між

Рис. 1. Система вибору стратегії управління інтелектуальним потенціалом торговельного підприємства
за обраним рівнем управління

Розроблено автором.
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стратегічними цілями вищих і нижчих рівнів підприєм�
ства та зацікавленості працівників нижніх рівнів у їх
досягненні [2, с. 252—253].

Враховуючи сутність категорії "інтелектуальний
потенціал", її багатогранність та принцип створен�
ня доданої вартості підприємства за рахунок розроб�
ки або використання інтелектуальних можливостей
та ресурсів, в роботі стратегічне управління інтелек�
туальним потенціалом торговельного підприємства
(принципи, положення та обгрунтування власне
стратегії) буде формуватись на корпоративному
рівні, оскільки інтелектуальні ресурси, резерви та
можливості в сучасних умовах жорстокої конку�
ренції "диктують" можливий вектор сприятливого
розвитку торговельного підприємства в довгостро�
ковій перспективі.

Корпоративна стратегія поділяється на портфельні,
які визначають загальний напрямок діяльності, торго�
вельного підприємства та формується його вищим ке�
рівництвом і передбачає реалізацію трьох основних зав�
дань: сформувати (вибрати) головний напрям діяльності;
визначити (встановити) конкретну роль кожного її
підрозділу у реалізації корпоративної стратегії; ви�
значити розміри і способи розподілу ресурсів (інвестицій)
між підрозділами [3, c. 132]; розвитку, які спрямовані
на визначення перспективних альтернатив функціону�
вання підприємства та визначення його конкурентних
переваг в майбутньому; конкурентні виходять з того, на�
скільки обрана стратегія спроможна стимулювати адап�
тацію можливостей підприємства до конкретних рин�
кових умов [4, с. 348].

Провівши поглиблений аналіз з питань формування
корпоративної стратегії управління, ми дійшли до вис�
новку, що найбільш доцільною стратегією управління
інтелектуальним потенціалом є стратегія зростання, яка
орієнтована на розширення ринкової діяльності,
збільшення активів підприємства, зростанні обсягів ка�
піталовкладень.

Стратегія розвитку підприємства — довготерміно�
вий план, який містить сукупність кількісних та якісних
рішень щодо, вибору напряму діяльності підприємства,
які приводять до поліпшення його стану шляхом
збільшення потенціалу підприємства, адаптації до зов�
нішнього середовища та внутрішньої інтеграції, що
сприяє підвищенню здатності підприємства протидіяти
негативним впливам зовнішнього середовища та його
життєдіяльності [5, с. 228].

Стратегія розвитку повинна стати пріоритетною для
суб'єктів господарювання, адже саме вона здатна забез�
печити його конкурентоспроможність. Підприємство
може зростати в результаті збільшення масштабів своєї
поточної діяльності; запровадження нових напрямів
роботи або розширення технологічних можливостей;
розширення групи споживачів [6, с. 586].

Поряд із вибором конкретної стратегії розвитку
сьогодні найважливішого значення набуває вміння
підприємств пристосовуватися до технологічних, ко�
н'юнктурних та інших змін. При цьому підприємство може
вибрати один із чотирьох варіантів поведінки: пасивне
очікування; активне очікування, тобто готовність квал�
іфіковано (ефективно) зустріти зміни; підготовка до
змін та стимулювання бажаних змін. Найкращий варіант
полягає у попередженні змін та стимулюванні їх за до�
помогою інновацій. Таким чином, у змінюваному світі
підприємству, щоб гнучко та вчасно реагувати, зберіга�
ючи при цьому свій курс, не обійтися без динамічних змін
[7, с. 112].

Одним з важливих рішень на корпоративному рівні
управління є вибір типу стратегічного управління. Саме
на цьому рівні вибір стратегічного напряму є актуаль�
ним в рамках управління інтелектуальним потенціалом,
оскільки інтелектуальні ресурси можуть планомірно
перерозподілятись між бізнес�процесами як основних,
так і бізнес�процесів управління.

Сучасні умови ведення бізнесу вимагають здійснен�
ня об'єктивної оцінки ефективності вибору стратегії
розвитку, а також підвищення рівня управління інте�
лектуальним потенціалом торговельного підприєм�
ства з точки зору відкритості системи. Як відомо, си�
стема управління може буди як статичною, так дина�
мічною, що в залежності від обраної траєкторії розвит�
ку надає можливість отримати альтернативні орієнти�
ри стратегічного вектору.

Статична визначає стійкість економічної системи.
"Стійкість" є комплексною категорією, що широко ви�
користовується у науковій сфері, яку можна розуміти і
як здатність утримувати рівновагу, і як стабільність,
тобто здатність не змінюватися або підтримувати певні
темпи руху. Бакаєв А.А., Зеткіна О.В. у поняття еконо�
мічної стійкості включають параметри ефективного ви�
користання природних ресурсів, фінансового стану і
соціальну складову колективу: "економічна стійкість
підприємства — забезпечення рентабельної виробничо�
комерційної діяльності за рахунок підвищення ефектив�
ності використання виробничих ресурсів і управління
підприємством, стійкого фінансового стану за рахунок
поліпшення структури активів, а також стабільного роз�
витку підприємства і соціального розвитку колективу в
умовах динамічного зовнішнього середовища, що роз�
вивається" [8, с. 98].

У той же час, динамічна стратегія характеризує
зміну динамічного балансу системи "підприємство —
зовнішнє середовище", тобто процес її кількісної і
якісної зміни за певний період часу. Відповідно до
цього можна сказати, що характер розвитку підприє�
мства визначається певною комбінацією показників
зростання і стійкості цільової функції. Слід врахо�
вувати, що стабільно одержувати високі результати
нарощування темпів приросту об'ємних показників і
підвищувати ефективність діяльності підприємства
на основі сталих методів управління неможливо [9,
с. 60—69]. З цього можна зробити висновок, що саме
динамічність визначає активний розвиток торговель�
ного підприємства в цілому, створює нові формати
управління інтелектуальним потенціалом та визна�
чає додаткові резерви його зростання. Динамічні
стратегії ефективні для складного нестабільного се�
редовища, де завжди приходиться швидко приймати
рішення, спроможні адаптуватись до ситуацій, оріє�
нтовані на радикальні зміни. На рисунку 2 наведено
алгоритм динамічної системи стратегічного управл�
іння інтелектуальним потенціалом торговельного
підприємства.

Стратегічне управління інтелектуальним потенці�
ал та вибір динамічної стратегії його розвитку базуєть�
ся на невід'ємному процесі оцінки сприятливості
бізнес�середовища торговельного підприємства, оск�
ільки стан галузі, відносини зі споживачами та його по�
стачальниками визначають безліч можливостей
підприємства пристосовуватись до умов ринку в залеж�
ності від внутрішніх можливостей та потенційних ре�
зервів зростання, та рівня розвитку інтелектуального
потенціалу торговельного підприємства. Оцінка
бізнес�середовища торговельного підприємства надає
можливість визначити сприятливість факторів середо�
вища до ведення бізнесу в майбутньому векторі роз�
витку, а рівень інтелектуального потенціалу — мож�
ливість динамічно пристосовуватись до середовища
функціонування та основі наявних та потенційних
можливостей.

Оцінка сприятливості бізнес�середовища торговель�
ного підприємства для обгрунтування стратегії його ди�
намічного розвитку здійснюється на основі розрахунку
трьох груп індикаторів, які окреслюють вектор варіацій
впливу на інтелектуальний потенціал в залежності від
позиції комутатора бізнес�середовища. У графічному
вигляді наведене ствердження можна представити на�
ступним чином (рис. 3).
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Комутатор бізнес�середовища торговельного під�
приємства — індикатор з'єднання кількох вузлів
підприємства в межах одного середовища, позиція яко�
го в свою чергу впливає на вектор розвитку підприєм�
ства в залежності від безлічі його потенційних варіацій
зміни. Тобто, комутатор виступає своєрідним динаміч�
ним інструментом оцінки сприятливості впливу бізнес�
середовища підприємства на його стратегічну позицію
в майбутньому та оперативним інструментом прийнят�
тя рішень стосовно варіацій інтелектуального потенці�
алу в своєму середовищі.

Вибір трьох груп індикаторів комутатора та його
факторів здійснено експертним шляхом. Менеджерам
інституційного рівня управління досліджуваними тор�

говельними підприємства була запропонована анкета
для формування системи індикативної оцінки сприят�
ливості бізнес�середовища торговельного підприєм�
ства. Обробка експертних даних надала можливість
сформувати систему індикативної оцінки сприятли�
вості бізнес�середовища торговельного підприємства
та отримати вихідні дані для розрахунку його комута�
тора Зазначимо, що експертам була запропонована
шкала оцінки впливу індикатора на бізнес�середови�
ще в якому функціонує досліджуване підприємство. Де
значення 5 — міцний позитивний вплив; 4 — значний
позитивний вплив; 3 — опосередкований вплив; 2 —
значний негативний вплив; 1 — міцний негативний
вплив.

Рис. 2. Алгоритм динамічної системи стратегічного управління інтелектуальним потенціалом
торговельного підприємства

Розроблено автором.
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Комутатор бізнес�середовища розраховується за
формулою 1:

P
KPKPKPK BS

RSBSLSBSSGBS
BS

(1),

де KBS — комутатор бізнес�середовища торговель�
ного підприємства;

KSG — фактори впливу стану галузі на бізнес�сере�
довище торговельного підприємства;

KLS — фактори впливу лояльності споживачів на
функціонування торговельного підприємства;

KRS — фактори впливу відносин зі споживачами на
діяльність торговельного підприємства;

PBS — периметр комутатора бізнес�середовища.

k
KKKP

RSLSSG
BS (2),

k — кількість індикаторів оцінки комутатора
бізнес�середовища.

f
KKK ijijRSLSSG

ij
,, (3),

f — кількість факторів в середині кожної гру�
пи системи оцінки комутатора бізнес�середови�
ща.

Результати оцінки комутатора бізнес�середо�
вища досліджуваних торговельних підприємств на�
ведено у таблиці 1.

Якісна інтерпретація отриманих розра�
хунків наведена на рисунку 4, оцінки розрахо�
ваного діапазону визначено за методом Гаусса
(табл. 2).

Аналіз даних наведених на рисунку 4 свідчить,
що бізнес�середовище в якому функціонують дос�
ліджувані торговельні підприємства носить спри�
ятливий характер для кожного і такі висновки є
доволі обгрунтованими, оскільки торгівлі в аналі�
зованому регіоні є динамічною галуззю, яка по�
казує 10% приріст кожного року (за даними Дер�
жаного комітету статистики України), а також
постійно запроваджує нові технології і формати
торгівлі. Однак підприємства які попали в діапазон від
0,71—1,0 — характеризуються значним рівнем лояль�
ності стану галузі, однак опосередкованими зв'язками
зі своїми постачальниками та середнім рівнем лояль�
ності споживачів; від 1,1—1,2 — характеризуються
значною лояльністю стану галузі, високим рівнем
тісних зв'язків зі своїми постачальниками та міцним
рівнем лояльності своїх споживачів; 1,21—1,44 харак�

теризуються високою лояльністю стану галузі, висо�
ким рівнем тісних зв'язків зі своїми постачальниками
та міцним рівнем лояльності своїх споживачів. Як щоб
розрахункове значення попало в діапазон від 0,0—0,71,
то це свідчило б про несприятливі умови ведення
торгівлі в досліджуваному регіоні, тобто діяльність
торговельних підприємств була б завжди залежна від
стихійного стану ринку, що ускладнювало розвиток
підприємства та впливало б на фінансовий стан знач�
ним чином.

На наступному етапі здійснюється вибір стратегії
управління інтелектуальним потенціалом торговельно�
го підприємства на основі взаємозв'язку двох факторів,
а саме: комутатора сприятливості бізнес�середовища та
інтегрального показника інтелектуального потенціалу
торговельного підприємства.

Рис. 3. Комутатор бізнес�середовища торговельного підприємства

Розроблено автором.

Таблиця 1. Результати оцінки комутатора бізнес�середовища
торговельних підприємств

Таблиця 2. Якісна оцінка бізнес�середовища
торговельного підприємства
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Рис.  4. Оцінка сприятливості бізнес�середовища для досліджуваних
торговельних підприємств

Таблиця 3. Характеристика стратегій управління інтелектуальним потенціалом торговельного підприємства

Розроблено автором.
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На основі даних наведених у табл. 1 та 2 побудова�
но локатор стратегічного азимута управління інтелек�
туальним потенціалом торговельного підприємства

(рис. 5). Відповідно до того, в який квад�
рант попадає торговельне підприємство
визначається стратегія і субстратегія уп�
равління інтелектуальним потенціалом
торговельного підприємства (рис. 5).

Аналізуючи дані наведені на рисунку 5
можна говорити про те, що запропонований
локатор стратегічного розвитку надав мож�
ливість розмежувати вибір стратегій управ�
ління інтелектуальним потенціалом дослід�
жуваних торговельних підприємств на ос�
нові їх позиціонування. Проведений аналіз
свідчить, що для 68,75%% торговельних
підприємств рекомендованою динамічною
стратегією управління інтелектуальним по�
тенціалом є активна стратегія розвитку. У
тому числі для 31,3% характерною є інтег�
рована стратегія та для 37,45% рекомендо�
ваною є прогресивна стратегія. Консерва�
тивна стратегія управління інтелектуальним
потенціалом рекомендована для 12,5% дос�
ліджуваних торговельних підприємств, у
тому числі для 100% підприємств характер�
ною є адаптивна субстратегія управління.
Компромісна стратегія рекомендована для
6,25% досліджуваних підприємств, у тому

числі для 100% обгрунтованою є паритетна субстрате�
гія. Результати дослідження показали, що обмежуваль�
на стратегія управління інтелектуальним потенціалом
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притаманна для 12,5% досліджуваних
підприємств, з яких для 100% рекомендо�
вана дегресивна субстратегія управління.
Аналізуючи більш детально визначено, що
інтегрована субстратегія рекомендована
для 33,3% підприємств відповідно групи В
та для 40% групи С, а саме для ТОВ "Аль�
пек ЛТД", ТОВ "Шельф" та ТОВ "Вос�
торг" і ТОВ "Тандем", а також для 20%
групи А (ТОВ "Струмінь"). Прогресивна
субстратегія рекомендована для 40% тор�
говельних підприємств групи А (ТОВ ТД
"Брусниця", ТОВ "Омега"), для 50%
підприємств групи В, а саме для ТОВ "Во�
сторг�Т", ТОВ "Меркурій" та ТОВ "Опті�
ма", а також для 20% підприємств групи
С (ТОВ "Бісквіт"). Що стосується адаптив�
ної субстратегії, то вона рекомендована
лише для 40% підприємств групи А, а саме
для ТОВ "Дженеро" та ТОВ "Руш". Парі�
тетна субстратегія рекомендована для
підприємства групи В — ТОВ "Стафіб".

У той час, дегресивна субстратегія ре�
комендована для підприємств групи С, а
саме: для ТОВ "Ефекст" та ТОВ "Авант".

Таким чином, запропонований мето�
дичний підхід до виявлення стратегії уп�
равління інтелектуальним потенціалом
торговельного підприємства, який на
відміну від існуючих, грунтується на
оцінці сприятливості бізнес�середовища
для окреслення вектору варіацій впли�
ву на інтелектуальний потенціал в за�
лежності від позиції комутатора бізнес�
середовища, дозволив визначити пе�
релік динамічних стратегій управління
інтелектуальним потенціалом та запро�
понувати рекомендації щодо стратегіч�
них векторів розвитку торговельного
підприємства за рахунок створення інте�
лектуальної можливості перемагати
своїх конкурентів у довгостроковій пер�
спективі в рамках кожної визначеної
стратегії.
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