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М Е Н Е Д Ж М Е Н Т  І  М А Р К Е Т И Н Г

У сучасних умовах фінансово-
господарської діяльності, що характери-
зуються високими темпами змін зовніш-
нього середовища, конкурентні переваги 
суб’єктів господарювання визначаються 
не стільки характеристиками продукції, 
що ними виробляється, або здійснюва-
них бізнес-процесів, скільки знаннями в 
значущих для цього бізнесу галузях, що 
сприяють формуванню системи ключо-
вих сфер компетентності. І, передусім, 
це знання, що роблять виключно вели-
кий внесок у процес створення ціннос-
тей для споживача і є диференціюючи-
ми ознаками, властивими тільки цьому 
підприємству. 

Крім того, особливістю цих знань є 
їх здатність тиражуватися в процесі ство-
рення нових продуктів, робіт або по-
слуг. Через винятково швидке старіння 
ключових сфер компетентності суб’єкти 
господарювання стали освоювати нову 
функцію управління – управління знан
нями (Knowledge Management), здат-
ну забезпечити безперервне відтворення 
необхідних знань. 

Хоча розуміння того, що знання є 
істотним фактором економіки, має дуже 
тривалу історію, проте, лише в 90-ті рр. 
минулого століття в теорії і практиці ме-
неджменту сталося певне зміщення ак-
центів. Якщо у попередні періоди роз-
робка і застосування різноманітних ін-
струментів і методів управління були 
спрямовані на отримання знань у пред-
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метних сферах, що цікавлять дослідни-
ка, то впродовж останніх двадцяти років 
увага зосередилася на процесі створен-
ня, використання і відтворення знань 
усередині суб’єкта господарювання. 
Якщо нещодавно знання в організаціях 
розглядалися як потенціал до дії, то в 
наші дні на перший план вийшла проб
лема організації управління внутрішні-
ми динамічними процесами добору, ге-
нерації, збереження, поширення, вико-
ристання і втілення знань у споживчу 
вартість продукції, що випускається. 

Під компетентністю суб’єкта гос-
подарювання прийнято розуміти його 
інтегральну характеристику, що ви-
значає здатність вирішувати завдан-
ня, які виникають у реальних умо-
вах фінансово-господарської діяльнос-
ті, на основі використання знань, до-
свіду і цінностей, котрі поділяють [1]. 
Ключову компетентність суб’єкта гос-
подарювання характеризують як компе-
тентність вищого рівня, що відображає 
здатність останнього виготовляти про-
дукцію, яка має особливу цінність для 
споживача [2]. 

Оскільки одним з визначень понят-
тя «компетентність» є володіння компе-
тенцією [3], то ключову компетентність 
суб’єкта господарювання, безумовно, 
можна розглядати як сукупність індиві-
дуальних і організаційних компетенцій. 
При цьому під компетенцією індивіду-
ума слід розуміти певне коло питань, в 
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яких він добре обізнаний, має знання і 
досвід; а під компетенцією суб’єкта гос-
подарювання – знання, навички, умін-
ня, досвід підприємства в цілому, що 
можуть розвиватися через колективне 
(організаційне) навчання [4]. 

Метою статті є аналіз існуючих 
теоретичних уявлень про управлін-
ня знаннями як найважливіший фак-
тор розвитку ключових компетентнос-
тей суб’єкта господарювання. 

На нашу думку, якщо компетен-
ція  – це очікування результатів діяль-
ності, заснованих на знаннях, і розумін-
ня того, що необхідно для виконання 
робіт, то компетентність – це здатність 
до досягнення запланованого результату 
шляхом використання і розвитку компе-
тенцій. Те, яким чином конфігуровані і 
розподілені компетенції і знання як ак-
тиви, багато в чому зумовлює результати 
конкурентної боротьби і комерційний 
успіх підприємства. Таким чином, клю-
чова компетентність суб’єкта господа-
рювання визначається параметрами його 
внутрішнього середовища, які характе-
ризують ефективність взаємодії елемен-
тів людського і організаційного капіта-
лів, що забезпечують стійкі конкурентні 
переваги. Якщо компетентність суб’єкта 
господарювання можна подати у вигляді 
системи, взаємодіючих елементів, якими 
є компетентності окремих індивідуумів, 
команд і підрозділів, то ключова компе-
тентність суб’єкта господарювання – це 
компетентність вищого порядку, вира-
жена колективними знаннями, органі-
заційною культурою, інноваційним клі-
матом та іншими параметрами внутріш-
нього середовища підприємства, що на-
лежать до сфери організаційної компе-
тенції. Отже, на підвищення саме її рів-
ня має бути спрямована різноманітна ді-
яльність, пов’язана з виконанням функ-
цій управління знаннями на кожному з 
етапів оволодіння ними. 

Мабуть, до ключової компетент-
ності суб’єкта господарювання слід від-
носити тільки певну цілком визначену 
сукупність знань і навичок, яка:

–	 відіграє вирішальну роль у ство-
ренні цінності продукції підприємства з 
точки зору споживача;

–	 забезпечує підприємству конку-
рентні переваги за рахунок унікальнос-
ті, відмінності від його конкурентів;

–	 є ключем до освоєння нових 
ринків та забезпечує стійкий розвиток 
підприємства в довготривалій перспек-
тиві.

Визначення ключової компетент-
ності суб’єкта господарювання дозволяє 
отримати уявлення про його сильні сто-
рони, виявити слабкі, а також ті аспек-
ти діяльності, які потребують особливої 
уваги. Саме систематичний аналіз клю-
чової компетентності і оцінка її ролі в 
нарощуванні вартості суб’єкта господа-
рювання дозволяє отримувати чітке уяв-
лення про найбільш цінні для нього ре-
сурси (матеріальні і нематеріальні) і під-
вищувати ефективність інвестицій, що 
спрямовуються на реалізацію стратегіч-
них завдань нарощування його конку-
рентоспроможності.

Доречно відзначити, що генера-
ція нових знань суб’єкта господарюван-
ня, здійснювана за рахунок інтеграції іс-
нуючої компетентності з потоками зов
нішніх і внутрішніх знань, систематич-
но породжує необхідність переоцінки 
усіх складових компетентності. У цьому 
стосунку слід виділити два найважливі-
ші елементи: 

–	 знання, пов’язані з працівника-
ми суб’єкта господарювання (знання ін-
дивідуумів), що виражені як в явному 
(формалізованому) так і в неявному (не-
формалізованому) вигляді;

–	 знання, пов’язані з капіталом, як 
патентовані, так і характерні для кон-
кретного підприємства. 

Саме комбінація знань, пов’язаних 
з людьми, та знань, пов’язаних з капіта-
лом, є узагальненою базою компетент-
ності усього підприємства. У багатьох 
галузях доступ до знань, характерних 
для виробника, уміння творчо їх вико-
ристовувати, не менш важливі, ніж ви-
користовувані на підприємстві патенто-
вані знання. 

Ключова компетентність суб’єкта 
господарювання включає творче поєд
нання безлічі технологій зі знаннями по-
треб і запитів споживачів, маркетинго-
вою інтуїцією, знаннями, уміннями і на-
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вичками, що дозволяють управляти цим 
симбіозом, досягаючи синергії. Ключо-
ва компетентність  – результат творчо-
го використання особливостей бізнесу і 
споживчих переваг. Це саме ті знання, 
які визначають можливості отриман-
ня максимальної споживчої вартості. У 
свою чергу, саме збільшення додаткової 
споживчої вартості за рахунок розвитку 
ключової компетентності є основою для 
отримання стійкої конкурентної пере-
ваги. Вища споживча вартість продук-
ції може бути використана для реалізації 
накресленої стратегії розвитку суб’єкта 
господарювання. Таким чином, можна 
визнати, що реалізація ключової ком-
петентності дозволяє досягати в проце-
сі конкурентної боротьби як якісної (за 
рахунок високоякісної продукції), так і 
кількісної (за рахунок збільшеного рівня 
вартості підприємства) переваги.

Процес виявлення ключової ком-
петентності не завжди очевидний. Час-
тенько суб’єкти господарювання, маю-
чи великі знання та розвиваючи їх, не 
можуть визначити, що ж є головним для 
успішної діяльності і створення конку-
рентної переваги. Адже для виявлення 
основних факторів потрібне порівняння 
багатьох елементів його внутрішнього і 
зовнішнього середовищ. Оскільки дале-
ко не всі знання однаково важливі для 
створення унікального підприємства, то 
наявні знання необхідно ранжирувати 
за мірою впливу на зростання вартості 
останнього і забезпечення його успіш-
ної діяльності в майбутньому. У зв’язку 
з цим, разом з ключовою компетентніс-
тю прийнято виділяти базову і відміт-
ну компетенції суб’єкта господарюван-
ня [4, 5]. 

Під базовою компетентністю розу-
міють сукупність знань, навичок і умінь, 
які в усіх випадках є життєво необхідни-
ми для конкретного підприємства. 

Відмітна компетентність – це ком-
петентність середнього рівня, проміжна 
між базовою і ключовою, що становить 
форму колективного унікального знан
ня, навичок, здібностей і можливостей 
підприємства. Вона має синергетичний 
ефект у результаті використання індиві-
дуальних і організаційних знань, але за-

безпечує тільки тимчасову, короткостро-
кову конкурентну перевагу. Тому клю-
човою компетентністю суб’єкта госпо-
дарювання може бути тільки сукупність 
унікальних нематеріальних активів: спо-
живчий капітал (бренд, корпоратив-
ні марки, ділова співпраця, франшизні 
угоди, організаційний капітал (корпора-
тивна культура, управлінські процеси, 
мережеві системи, патенти, авторські 
права) та людський капітал (освіта, ква-
ліфікація, компетенції співробітників).

Як свідчить, проведений нами ана-
ліз літературних даних, велика части-
на знань працівників підприємств на 
різних організаційних рівнях і вжива-
них у різних функціональних сферах, 
що в сукупності становлять компетент-
ність суб’єкта господарювання, вираже-
на в неформалізованому вигляді. Проте 
використання неформалізованих знань 
вимагає постійних комунікацій між іє-
рархічними і функціональними ланками 
організації, на основі чотирьох основних 
пізнавальних процесів [6, 7]:

–	 экстерналізации, трансформації 
неформалізованого знання індивідуума 
у формалізовані концепції шляхом ви-
користання метафор і аналогій;

–	 комбінування, передачі формалі-
зованих знань, що кодифікують, від од-
ного індивідуума до іншого (усно, пись-
мово, з використанням сучасних дру-
карських, аудіо-, відео- і комп’ютерних 
технологій); 

–	 соціалізації, прямої передачі не-
формалізованого знання одного інди-
відуума іншому. Така передача знання 
здійснюється без використання мови, 
за допомогою, наприклад, спостеріган-
ня одного індивідуума за діями іншого. 
Цей невербальний процес відіграє важ-
ливу роль у наставництві; 

–	 інтерналізації, трансформації ін-
дивідуумом формалізованого знання у 
власне неформалізоване, як правило, за 
допомогою практичного виконання пев-
ної діяльності (навчання дією).

Тому одне з основних завдань 
управління знаннями на підприємстві 
є забезпечення ефективного і результа-
тивного функціонування пізнавальних 
процесів, що забезпечують досягнення 
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переваги перед конкурентами. Останні 
є формалізованим, постійно вдоскона-
люваним процесом оцінки розвитку га-
лузі, здібностей і поведінки існуючих і 
потенційних конкурентів з метою утри-
мання і розвитку конкурентних пере-
ваг. При цьому підсумки пізнавальної 
діяльності всередині підприємства ви-
значаються головним чином конкретни-
ми організаційними та інформаційно-
технологічними рішеннями. Оскільки 
прийнято вважати, що знання створю-
ються безпосередньо індивідуумами, то 
на першому рівні роль суб’єкта господа-
рювання полягає в тому, щоб забезпечи-
ти умови його створення, підтримуючи 
і заохочуючи процес генерації знань на 
індивідуальному рівні. У той же час на 
другому рівні необхідно створити спри-
ятливі умови для передачі знань інди-
відуумів колективу, оскільки командні 
форми організації робіт із створення і 
використання нових знань забезпечують 
найбільший успіх. 

Проте конкурентні переваги 
суб’єкта господарювання пов’язані не 
стільки із вже накопиченим багажем 
знань, скільки з його здібностями ство-
рювати і оновлювати їх. Адже накопле-
ні знання – це тільки незадіяні запаси 
сировини для нових знань. І лише ско-
ординовані індивідуумом або підприєм-
ством дії, такі як процес пов’язування 
окремих компонентів знань у логічно 
послідовні інтелектуальні моделі, спри-
яють успіхові в досягненні цілей і ви-
рішенні управлінських завдань. Саме 
знання дозволяє виділити з безлічі мож-
ливих дій ту обмежену кількість при-
йнятних послідовностей дій, які забез-
печують бажаний результат [8].

Для досягнення успіху в сучас-
них умовах суб’єкт господарювання 
зобов’язаний стати самонавчальною ор-
ганізацією [9], тобто його працівники 
мають досконало оволодіти: 

–	 системним мисленням; 
–	 особистою майстерністю; 
–	 умінням працювати з менталь-

ними моделями (глибоко вкоріненими у 
свідомості припущеннями, узагальнен-
нями, образами, що впливають на розу-
міння світу та на обираний спосіб дій); 

–	 створенням спільного бачення 
майбутнього; 

–	 здатністю пізнавати в команді. 
Оскільки компетентність виступає 

як інструмент отримання економічних 
вигод, тобто результатів використан-
ня знань як активів, то суб’єкт госпо-
дарської діяльності в процесі управлін-
ня знаннями повинен формувати нові 
поєднання своїх нематеріальних акти-
вів, що здатні систематично створювати 
конкурентну перевагу на основі фізич-
ного втілення декількох елементів клю-
чової компетентності в продукції під-
приємства. 

За даними [10], основні риси клю-
чової компетентності підприємства ха-
рактеризуються таким чином:

–	 складністю виявлення. Будучи 
похідною від сукупності знань, навичок 
і здібностей, ключова компетентність 
важко идентифікується як споживачем, 
так і менеджментом підприємства;

–	 приналежністю до цілком певної 
бізнес-системи. Ключова компетент-
ність може бути використана тільки у 
рамках тієї бізнес-системи, в якій вона 
існує;

–	 незамінністю. Ключова компе-
тентність підприємства є основою, фун-
даментом для побудови усіх диверсифі-
кованих напрямів бізнесу і не може бути 
нічим заміщена;

–	 синергетичністю. Оскільки клю-
чова компетентність включає сукупність 
здатностей, то вона може бути викорис-
тана для їх взаємного підсилення.

Доречно відзначити, що знання 
і рішення, що приймаються, потріб-
ні суб’єктові господарювання не самі 
собою, а для втілення їх в дію. Інши-
ми словами, підприємство має успіш-
но справлятися з усіма елементами лан-
цюжка «знання – рішення – дія». Якщо 
хоч би один елемент ланцюжка має 
вади, ефективність діяльності підприєм-
ства істотно страждає.

Таким чином, для того, щоб суб’єкт 
господарювання міг зберігати унікаль-
ність і затребуваність своєї продукції в 
довгостроковій перспективі, він пови-
нен мати здібності, що реалізуються в 
процесах, які базуються на поєднанні 
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матеріальних і нематеріальних активів. 
Такі нематеріальні активи, як: вироб-
нича або збутова технологія, клієнтська 
база, відлагоджені стосунки з постачаль-
никами і партнерами, бренд, репутація 
і корпоративна культура – є провідним 
реальним джерелом конкурентної пере-
ваги підприємства в найближчій і довго-
строковій перспективі. 

Здатність ефективно здійснювати 
пізнавальну діяльність усередині підпри-
ємства – найважливіша ключова сфера 
компетентності, володіння якою гаран-
тує суб’єктові господарювання благопо-
луччя в довгостроковому періоді. Тому 
підприємства мають прагнути організу-
вати свою пізнавальну діяльність як доб
ре керований процес бізнесу. Завдання 
цього процесу  – пізнавати реалії, що 
формуються на ринку, швидше за своїх 
конкурентів. При цьому для досягнення 
успіхів у конкурентній боротьбі не слід 
сліпо «слухати голос споживача», а ви-
будовувати на основі генерованих знань 
самостійні гіпотези відносно майбутніх 
його вимог.

Усередині суб’єкта господарювання 
мають протікати спеціально організова-
ні процеси бізнесу, спрямовані на ство-
рення, придбання, використання і по-
ширення самих передових знань, у тому 
числі знань про те, за яким із завчас-
но прогнозованих сценаріїв дійсно здій-
снюється розвиток зовнішнього середо-
вища та як це може бути використано 
для бізнесу підприємства. 
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