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У статті обґрунтовано необхідність регулярного здійснення управлінських змін, спрямованих на забез-
печення адаптації підприємства до сучасних викликів та шоків. Постійна непередбачуваність та активне по-
силення конкуренції підтверджує важливість обґрунтованих і цільово орієнтованих управлінських змін для ви-
рішення як короткострокових, так і довгострокових завдань. Доведено, що ключовим об’єктом управлінських 
змін на підприємстві мають бути процеси ресурсного забезпечення з орієнтацією на підвищення їх ефектив-
ності. Згідно процесно-об’єктного підходу наголошено на необхідності врахування при здійсненні управлін-
ських змін характеристик ресурсного забезпечення підприємства.

Ключові слова: управління змінами, ресурсне забезпечення, стратегії, стратегічне управління, потенціал, 
формування, використання, ефективність.

The article substantiates the need for regular implementation of management changes aimed at ensuring the 
adaptation of the enterprise to modern challenges and shocks. The constant unpredictability and active strengthening 
of competition confirm the importance of justified and goal-oriented management changes for solving both short-term 
and long-term tasks. Modern change management involves not only studying the market situation to minimize costs, 
but also the flexible formation of resource capital capable of ensuring the enterprise's resistance to fluctuations.  
It is proved that the key object of management changes at the enterprise should be resource provision processes 
with an orientation towards increasing their efficiency, improving balance and flexibility. In conditions of significant 
shocks and challenges, the resource provision process is dynamic and, in essence, acts as a continuous process 
of purchasing, updating and optimizing resources. The need to take into account the following characteristics of 
resource provision when implementing management changes is emphasized: resources are the basis of successful 
changes; development and implementation of resource strategies are closely related to market changes; constant 
strengthening of the interrelationships of resource and product strategies; increasing importance of the results of 
material and technical resource management; the need to update labor resources during the period of change; 
increasing need to increase the volume of financial resources to support changes; high dependence on increasing 
information and communication potential; the importance of coordination and strengthening control during the period 
of change. For each direction of management changes, it is necessary to develop appropriate strategies, which are 
a system of restrictions and long-term measures that the enterprise forms to overcome them. The components of 
resource support for change management at the enterprise are identified: financial, logistical, labor, and information. 
At the same time, in each specific management direction, coordination of resource strategies with other types of 
strategies is an absolute necessity, since this determines the pace of implementation of forecasts and plans.

Keywords: change management, resource provision, strategies, strategic management, potential, formation, 
use, efficiency.
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Постановка проблеми. Підприємство 
здатне досягати цілей за умови узгодженої 
взаємодії стратегій, що забезпечує взаємопід-
силення та ефективне впровадження управ-
лінських змін. Перевага загальних стратегій 
зростає завдяки постійному коригуванню сис-
теми управління підприємства, яке відобра-
жає ключові напрями діяльності та адаптує їх 
до змін зовнішнього та внутрішнього серед-
овища. Також потрібно врахувати, що ефек-
тивна реалізація окремих напрямів діяльності 
можлива лише за умови узгодження функ-
ціональних і ресурсних стратегій між собою 
та з урахуванням стратегічних цілей підпри-
ємства. Відповідно координація різних видів 
стратегій створює концептуальний зв’язок, 
який інтегрує бізнесові та управлінські про-
цеси і сприяє адаптивності підприємства до 
змін.

Однією з ключових цілей управлінських 
змін є забезпечення раціонального розпо-
ділу ресурсів між напрямами діяльності та 
максимізація ефективності їх використання 
для повного досягнення стратегічних цілей. 
Зокрема, у процесі управління змінами 
ресурсне забезпечення підприємства має 
ґрунтуватися на основі низки тактичних і стра-
тегічних підходів, які передбачають (1) іден-
тифікацію перспективних потреб в ресурсах, 
що є ключовим для своєчасного реагування 
на динаміку змін внутрішнього та зовніш-
нього середовища, (2) визначення допусти-
мих ресурсних обмежень, що дає змогу адап-
тувати діяльність до змін економічних умов 
та підвищити ефективність використання 
ресурсів, (3) визначення базового ресурсного 
забезпечення шляхом балансування обся-
гів, складу та термінів, що сприяє гнучкості 
системи управління у періоди змін, (4) роз-
роблення заходів щодо раціонального вико-
ристання ресурсів, що дозволяє мінімізувати 
ризики і втрати в умовах організаційних або 
ринкових трансформацій, (5) впровадження 
логістичних підходів у систему реалізації 
ресурсних стратегій, що забезпечує безпе-
рервність і стабільність постачань навіть за 
умов активних змін у діяльності підприємства. 
Все це підтверджує вагоме значення постій-
ного оновлення та вдосконалення науково-
прикладних методик управління змінами на 
підприємстві, де особлива увага надається 
підвищенню ефективності ресурсного забез-
печення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Наукові дослідження демонструють, що 
управління змінами на підприємстві є комп-

лексним процесом, який передбачає інтегра-
цію підходів стратегування, проєктування, 
планування та ін. Так, С. Мельник та Д. Коць 
підкреслюють, що ефективне управління змі-
нами потребує системного підходу та адапта-
ції організаційних структур підприємства до 
внутрішніх і зовнішніх викликів [1]. 

Концепція стійкого розвитку підприємств, 
досліджувана Я. Яковенко [3, с. 75-81], узго-
джується з позицією Т. Васильціва та ін. 
[4, с. 22-30] щодо важливості фінансово-еко-
номічної безпеки як чинника ефективності 
змін, тоді як Гавловська та ін. [5, с. 298-302] 
акцентують на ощадливому використанні 
матеріальних і трудових ресурсів для під-
тримки продуктивності та гнучкості підпри-
ємства. І. Кулиняк та Ю. Боцман доповнюють 
цю ідею, зазначаючи, що оцінювання та регу-
лювання ризиків ресурсного забезпечення є 
критично важливими для успішного впрова-
дження змін [6, с. 98–102].

Водночас цифрові та проєктні інструменти 
управління, які розглядають Є. Рудніченко та 
ін. [7, с. 72–78], С. Сазонова та Д. Новиков 
[8, с. 201–208], дозволяють підвищити ефек-
тивність планування та контролю ресурсів, 
оптимізуючи процеси реалізації змін і стра-
тегічних рішень. Натомість Р. Лупак наголо-
шує на важливості активного застосування 
інноваційних технологій вітчизняними підпри-
ємствами при організації виробництва про-
дукції з високою доданою вартістю та конку-
рентоспроможністю, що сприяє вирішенню 
завдання імпортозаміщення та посилення 
економічної безпеки в масштабах національ-
ної економіки [9, с. 136–142]. 

Дослідження Р. Тульчинського та ін. 
[10, с. 15–19] підтверджують, що антикризове 
управління потребує гнучкого та раціональ-
ного розподілу ресурсів, а аналіз економічних 
аспектів диверсифікації, запропонований у 
працях [11, с. 413–420; 12, с. 52–57], показує, 
що інноваційні інвестиції сприяють ефектив-
ному забезпеченню ресурсами під час транс-
формаційних процесів.

Загалом наукові підходи та теорії засвід-
чують важливість інтеграції високотехноло-
гічних розробок, цифрового інструментарію 
та економіко-аналітичних методик для оціню-
вання ефективності ресурсного забезпечення 
та ризиків і загроз, що перешкоджають впро-
вадженню змін у системі управління на під-
приємствах. 

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Управлінські зміни на 
підприємствах є постійним процесом, зорі-
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єнтованим на підвищення якості та ефек-
тивності, забезпечення оновлення та удо-
сконалення, оптимізації та збалансування 
ресурсних можливостей. Управлінські зміни на 
підприємстві є об’єктивною тенденцією, спри-
чиненою динамікою глобалізаційних транс-
формацій та появою нових викликів і шоків, 
до яких необхідно швидко адаптовуватися. 
Значною мірою основним об’єктом управ-
лінських змін на підприємствах є ресурсне 
забезпечення, від якого залежать ключові 
фінансові та економічні результати, здатність 
розвивати інноваційно-технологічний потен-
ціал, підвищення інвестиційної привабливості 
та ін. Таким чином, управління змінами на під-
приємстві має відбуватися за чіткими напря-
мами, де основний акцент робиться на підви-
щенні ефективності ресурсного забезпечення 
та досягненні довготривалого ефекту у зрос-
танні показників стабільності та стійкості під-
приємницької діяльності.

Формулювання цілей статті (поста-
новка завдання). Метою статті є наукове 
обґрунтування теоретико-методичних засад 
управління змінами на підприємстві з огляду 
на особливості ресурсного забезпечення.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Як відомо, ресурси підприємства 
являють собою сукупність матеріальних, 
нематеріальних, трудових, фінансових та 
інших активів, а також здатність менеджменту 
ефективно їх використовувати для досягнення 
поточних і стратегічних цілей. Водночас ефек-
тивність їхнього використання безпосередньо 
залежить від спроможності керівництва сво-
єчасно адаптувати ресурсні потоки до умов 
динамічного та непередбачуваного середо-
вища, що є невід’ємною складовою успішного 
управління змінами. Але конкурентні мож-
ливості підприємства не потрібно визначати 
лише наявністю ресурсів та рівнем їх вико-
ристання. Необхідною передумовою є наяв-
ність висококваліфікованих кадрів, здатних 
організувати процес перетворення ресурсів 
у конкретні результати, забезпечити їх раціо-
нальний розподіл і оптимальне використання 
в умовах трансформацій. Успішне управління 
змінами потребує формування команд, орі-
єнтованих на інновації, готових швидко реа-
гувати на нові виклики та інтегрувати сучасні 
технології у виробничі й управлінські процеси.

Стратегічні цілі, щоб бути досягнутими в 
майбутньому, вже сьогодні потребують зва-
жених рішень щодо обсягів, структури та 
напрямів використання ресурсів. В умовах 
постійних змін та невизначеності витрати 

ресурсів супроводжуються ризиком, який 
необхідно передбачати та оцінювати. Змен-
шення ризику часто потребує додаткових 
витрат, і ці витрати повинні бути економічно 
обґрунтованими. Розробляючи ресурсні стра-
тегії, менеджмент підприємства має визна-
чати допустимий рівень ризику, що дозволяє 
забезпечити максимальну віддачу від вико-
ристання ресурсів без загрози стабільності та 
стійкості [2, с. 26–31].

В умовах значних шоків та викликів про-
цес ресурсного забезпечення є динамічним 
і, по суті, виступає як безперервний процес 
закупівлі, оновлення та оптимізації ресур-
сів. При цьому сучасне управління змінами 
передбачає не лише вивчення кон’юнктури 
ринку для мінімізації витрат, а й гнучке фор-
мування ресурсного капіталу, здатного забез-
печити стійкість підприємства до внутрішніх 
та зовнішніх коливань [1]. Таким чином, ефек-
тивне управління змінами потребує інтеграції 
ресурсного забезпечення в загальну стра-
тегію розвитку підприємства. А це передба-
чає не лише раціональний розподіл наявних 
ресурсів, але й їх постійне оновлення, дивер-
сифікацію джерел постачання, формування 
кадрового потенціалу, здатного реалізовувати 
зміни, та впровадження інновацій, які забез-
печать конкурентоспроможність у довгостро-
ковій перспективі (табл. 1).

Для кожного напряму управлінських змін 
необхідно розробляти відповідні стратегії, 
які являють собою систему обмежень і комп-
лекс довготривалих заходів, спрямованих на 
подолання виявлених проблем та бар’єрів 
розвитку. При цьому узгодження ресурсних 
стратегій з іншими видами стратегій у межах 
кожного управлінського напряму є безумов-
ною необхідністю, адже саме від цього зале-
жить узгодженість дій, оптимальне викорис-
тання ресурсів та, зрештою, темпи реалізації 
стратегічних планів і програм в умовах змін.

Потрібно зазначити, що моніторинг і оціню-
вання виконання планів та програм ресурс-
ного забезпечення в рамках інших стра-
тегічних напрямів дозволяють налагодити 
ефективну координацію процесів розподілу 
ресурсів між підрозділами підприємства. А це 
сприяє оперативному й ефективному вико-
ристанню ресурсів у всіх напрямах підприєм-
ницької діяльності. Відтак, стратегічне управ-
ління відтворенням економічних ресурсів 
виступає узагальненою моделлю дій підпри-
ємства в зоні стратегічного розвитку і спрямо-
ване на досягнення визначених цілей через 
узгоджену координацію та раціональний роз-
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поділ ресурсів між ключовими напрямами 
управлінських змін, що підвищує їх ефектив-
ність і стійкість у динамічному середовищі.

Крім того, структура та зміст ресурсних 
стратегій у контексті управління змінами 
визначаються галузевою приналежністю під-
приємства, характером його технологічного 
забезпечення, формою власності та рівнем 
управлінської компетенції. Зокрема, перші 
характеристики визначають перелік і струк-
туру ресурсів, необхідних для реалізації змін, 
тоді як останні безпосередньо впливають на 
процеси прийняття управлінських рішень 
щодо організації ресурсного забезпечення 
[5, с. 298–302]. Така взаємозалежність під-
креслює необхідність адаптації ресурсних 
стратегій до специфіки підприємства для 

забезпечення ефективності управлінських  
змін.

Відомо, що кожна галузь має специфічну 
ресурсомісткість – фондо-, матеріало-, 
енерго- та трудомісткість. Так, одні підприєм-
ства несуть основні витрати на придбання та 
обслуговування машин і обладнання, інші – на 
сировину, матеріали та залучення трудових 
ресурсів. Тому незалежно від галузевих осо-
бливостей, для успішного управління змінами 
підприємству необхідні матеріально-технічні 
ресурси.

Основна мета ресурсної стратегії в управ-
лінні змінами – забезпечити підприємство 
усіма необхідними ресурсами для реаліза-
ції продуктових та функціональних страте-
гій, а саме: товарними ресурсами, торговим 

Таблиця 1
Ключові характеристики ресурсного забезпечення в системі управління змінами 

на підприємстві: процесно-об’єктний підхід
Напрями, об’єкти, 

процеси Характеристики

Ресурси 
як основа успішних 
довгострокових змін

- покращення ресурсного забезпечення;
- залучення висококваліфікованих кадрів;
- збалансування швидкості впровадження змін із ресурсними 
можливостями

Ринкові умови 
та ресурсні стратегії

- проведення постійного аналізу ринку;
- обрання оптимальних постачань;
- забезпечення гнучкості управлінської системи;
- впровадження ресурсозберігаючих технологій

Взаємозв’язок 
ресурсних і 
продуктових стратегій

- впровадження продуктових стратегій;
- модернізація ресурсної бази;
- врахування обмеженості ресурсів

Управління 
матеріально-
технічними ресурсами

- формування техніко-технологічних резервів;
- підвищення ефективності використання складського господарства;
- впровадження портфельного підходу до залучення інновацій 
та технологій;
- дотримання принципу – запаси як «амортизатори» під час змін

Трудові ресурси 
у період змін

- налагодження перепідготовки кадрів;
- покращення мотивація персоналу;
- розвиток корпоративної культури, що підтримує готовність до змін

Фінансові ресурси 
для підтримки змін

- покращення фінансування інновацій;
- підвищення гнучкості управління капіталом;
- забезпечення балансу інвестицій і ліквідності;
- оптимізація власних та зовнішніх джерел фінансування 
інвестиційних змін

Інформаційні ресурси 
як драйвер змін

- проведення постійного аналізу управлінських змін;
- оптимізація ресурсного забезпечення;
- забезпечення швидкої реакції на ринкові зміни

Координація 
та контроль у період 
змін

- системна координація стратегій;
- посилення контролю витрат;
- проведення постійного оцінювання ефективності ресурсного 
забезпечення;
- коригування планів

Джерело: авторська розробка
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обладнанням, трудовими, фінансовими та 
інформаційними ресурсами. У процесі підви-
щення автономності підприємства такий під-
хід дає змогу самостійно визначати перелік, 
кількість і якість ресурсів, необхідних для при-
скореного впровадження нових видів продук-
ції чи послуг, а також для розвитку або опти-
мізації окремих функціональних підсистем.  
А це створює умови для більш гнучкого реа-
гування на управлінські зміни, оскільки під-
приємство здатне своєчасно прогнозувати 
поточні й перспективні потреби у ресурсах та 
планувати комплекс заходів для їх ефектив-
ного забезпечення.

Потрібно відмітити, що у період управ-
лінських змін розрахунок потреб у ресур-
сах базується на таких ключових складових:  
(1) продуктові стратегії, які визначають типи 
та обсяги продукції чи послуг, необхідних для 
досягнення стратегічних цілей змін; (2) функ-
ціональні стратегії, що формують потреби у 
ресурсах для створення, підтримки, розвитку 
або оптимізації діяльності окремих функціо-
нальних підсистем; (3) визначення необхід-
ного рівня резервів, що гарантує безперервне 
функціонування підприємства навіть у пері-
оди активних трансформацій; (4) прогнози та 
аналіз тенденцій у науково-технічних розроб-
ках, нових матеріалах, технологіях і потен-
ційних джерелах ресурсів, які забезпечують 
адаптацію до технологічних змін; (5) методи 
обґрунтування раціонального використання 
матеріально-технічних ресурсів із урахуван-
ням їх структури, можливостей заміни дефі-
цитних матеріалів, використання внутрішніх 
резервів, вторинної сировини та відходів, що 
знижує залежність від зовнішніх обмежень;  
(6) методи визначення раціональних норм 
використання ресурсів та їх економії, які 
сприяють збереженню ефективності управ-
лінських змін і підвищенню конкурентоспро-
можності підприємства.

З іншого боку значення та вплив ресурсів 
на ефективність управління змінами визнача-
ються:

–	 роллю ресурсу у досягненні стратегіч-
них та оперативних цілей підприємства;

–	 можливістю заміни одного ресурсу іншим;
–	 впливом вартості ресурсів на показ-

ники ефективності змін та діяльності підпри-
ємства.

Також доступність ресурсів оцінюють за 
їхньою унікальністю та складністю поста-
чання. При цьому рівень складності поста-
чання залежить від потенціалу впливу підпри-
ємства-споживача на постачальників – чим 

вищий вплив (наприклад, через вертикальну 
інтеграцію «назад»), тим простіше забезпе-
чити необхідні ресурси.

Що характерно для теперішніх управлін-
ських змін – процес забезпечення матері-
ально-технічними ресурсами при вирішенні 
питань покращення фінансових результатів 
підприємства можна оптимізувати за допомо-
гою комплексу заходів, а це дозволяє:

–	 посилювати якість координації різних 
ресурсних стратегій;

–	 інтегрувати ресурсні стратегії з функці-
ональними стратегічними напрямами, такими 
як маркетингова стратегія (через аналіз і роз-
виток зони стратегічного розвитку) та стра-
тегія наукових досліджень і розробок (через 
розробку методів взаємозаміни ресурсів);

–	 здійснювати планування та аналіз аль-
тернативних ресурсів аналогічно до «порт-
фельного» підходу в плануванні продуктово-
товарних стратегій.

Попри це складним в управлінні змінами 
на підприємстві – забезпечення матеріально-
технічними ресурсами через створення 
запасів, що потребує врахування наступних  
положень:

–	 синхронне постачання забезпечує 
щоденне надходження ресурсів відповідно до 
програми реалізації товарів;

–	 запаси виконують функцію амортиза-
тора, що важлива при модернізації матері-
ально-технічного забезпечення;

–	 посилення ролі складського госпо-
дарства, яке охоплює розміщення та вико-
ристання складів, зберігання сировини та 
матеріалів (напівфабрикатів), внутрішнє 
транспортування, контроль якості матеріалів.

Узагальнюючи важливість ресурсного 
забезпечення потрібно відмітити ключові 
складові – фінансова, матеріально-технічна, 
трудова, інформаційна – формування та 
ефективність використання яких відносять до 
ключових об’єктів управління змінами на під-
приємстві (табл. 2).

Примітно, що залежно від ролі конкретного 
ресурсу, рівня його перетворення та впливу 
суб’єктивних факторів підприємства можуть 
застосовуватися різні підходи до формування 
ресурсних стратегій, а саме: (1) розробка 
окремої ресурсної стратегії для кожного виду 
сировини чи матеріалу, що забезпечує точне 
планування та контроль у критично важли-
вих напрямках змін; (2) формування стра-
тегії для групи матеріалів або сировини, що 
дозволяє оптимізувати управління ресурсами 
у взаємопов’язаних сферах виробництва;  
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(3) розробка комплексної ресурсної страте-
гії для всього підприємства, яка забезпечує 
узгодженість та системність дій у реалізації 
управлінських змін.

При цьому розробка та реалізація системи 
управління відтворенням економічних ресур-
сів підприємства є складним завданням з 
методичної, організаційної та технічної точки 
зору і її створення передбачає: вироблення 
єдиної концепції, яка поєднує інтереси різних 
господарських і комерційних підрозділів; вра-
хування особливостей різних видів діяльності 
та ринків, на яких функціонує підприємство; 
необхідність аналізу великої кількості факто-
рів та формування рішень на основі глибокого 
аналізу альтернативних варіантів. При цьому 
всі елементи системи управління відтворен-
ням економічних ресурсів повинні функціону-
вати у постійній взаємодії як єдиний механізм 
управління ресурсами підприємства, зокрема 
фінансовими, матеріально-технічними, тру-
довими та інформаційними.

Висновки. Ефективне управління змінами 
на підприємстві неможливе без комплексного 

та системного ресурсного забезпечення, яке 
включає фінансові, матеріально-технічні, 
трудові та інформаційні ресурси. Ключовим 
є не лише наявність ресурсів, а й здатність 
керівництва раціонально їх використовувати, 
адаптувати до умов змінного середовища та 
інтегрувати у загальну стратегію розвитку під-
приємства. Висококваліфікований персонал, 
інноваційні підходи та гнучкі ресурсні стратегії 
дозволяють забезпечити стійкість підприєм-
ства, оптимізувати витрати, мінімізувати чис-
ленні ризики та успішно досягати стратегічних 
цілей. Відтак, ресурсне забезпечення висту-
пає ключовим фактором успішної реалізації 
управлінських змін, на основі чого форму-
ється економічний потенціал підприємства та 
забезпечується його конкурентоспроможність 
у довгостроковому періоді.

Перспективи подальших досліджень 
мають стосуватися науково-прикладних роз-
робок оцінювання ефективності ресурсного 
забезпечення, що будуть враховувати висо-
кий ступінь нестабільності та динамічне зрос-
тання викликів і шоків.

Таблиця 2
Складові ресурсного забезпечення управління змінами на підприємстві

Складові Основні характеристики та завдання

Фінансова

- формування обсягів і джерел фінансових ресурсів: власні (прибуток, 
амортизація, реалізація основних засобів) та позичкові (кредити, застави, 
векселі);
- залучення бюджетного фінансування та благодійної допомоги;
- реалізація стратегії використання фінансових ресурсів: капітальні 
вкладення у цільові ринки, інвестування в основний капітал, модернізацію 
технологічних процесів, придбання обладнання, управління оборотним 
капіталом;
- узгодження фінансових потоків між прибутковими та інвестиційними 
стратегіями

Матеріально-
технічна

- планування обсягу оборотних коштів для забезпечення безперервного 
постачання сировини, матеріалів, палива та ін.;
- покращення оборотності фондів обігу та оборотних фондів;
- створення запасів як амортизаторів між постачанням, виробництвом, 
розподілом та реалізацією продукції;
- використання системи складського господарства для зберігання, 
транспортування та контролю якості матеріалів

Трудова

- забезпечення підприємства персоналом із певними кількісними, 
структурними та якісними характеристиками;
- реалізація стратегії управління персоналом;
- покращення організації та нормування праці;
- підвищення продуктивності та інтелектуалізації праці;
- врегулювання соціально-трудових відносин

Інформаційна

- формування даних про науково-технічні, організаційні та інші розробки, 
програмне забезпечення;
- використання інформації направляється на заміщення трудових ресурсів, 
сировини та ін.;
- посилення ваги інформаційні ресурси як пріоритетної частини економічних 
ресурсів при підвищенні конкурентоспроможності та безпеки

Джерело: авторська розробка
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