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VRIO-ANALYSIS AS A TOOL FOR ASSESSING STRATEGIC CHANGE OPPORTUNITIES

Мета. Метою статті є обґрунтування можливостей застосування VRIO-аналізу при прове-
денні стратегічного аналізу ресурсів підприємства системою менеджменту змін.

Методика. У процесі дослідження використано сукупність загальнонаукових методів та при-
йомів дослідження: аналіз, синтез, узагальнення, порівняння, групування, індукція, дедукція, метод 
аналогій, рейтингування та експертного оцінювання. Теоретико-методологічна база дослідження 
містить положення теорії менеджменту, стратегічного управління, стратегічного аналізу, а та-
кож теорії змін.

Результати. У дослідженні на підставі аналізу стратегічного потенціалу гірничовидобувних 
підприємств та акумульованого на ринку рівня унікальних стратегічних можливостей змін ви-
конано обґрунтування напрямків реалізації стратегічних змін ПрАТ «ЦГЗК» із застосуванням 
можливостей VRIO-аналізу. Встановлено, що досліджуване підприємство є аутсайдером ринку 
за критерієм реалізації стратегічних можливостей змін (отриманий коефіцієнт реалізації стано-
вить 0,292) та має потенціал стратегічних змін, рівний 80 %. Авторами виконано обґрунтування 
стратегії змін, яка має базуватися на виробничій та фінансовій функціональних стратегіях, які за 
результатами VRIO-аналізу формують конкурентні переваги та сильні сторони діяльності.

Ключові слова: зміни, управління стратегічними змінами, стратегія, зовнішнє середовище, 
стратегічні можливості змін, стратегічний потенціал змін, VRIO-аналіз.
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Постановка проблеми. Сучасні підприєм-
ства функціонують в умовах високого рівня 
динамічності діяльності та активного впли-
ву зовнішнього середовища, що у сукупнос-
ті впливових детермінант визначає зовнішні 
джерела змін у стратегічній діяльності. Бажан-
ня отримувати стабільні прибутки та досягну-
ти цілей стратегії змушує систему менеджмен-
ту підприємства напрацьовувати адаптаційні 
механізми діяльності, якими, по суті, є страте-
гічні зміни. У вказаному контексті стратегічні 
зміни — це сукупність процесів менеджменту 
підприємства та системи менеджменту змін 
із забезпечення адаптації чинної стратегії ді-
яльності до вимог зовнішнього середовища та 
стратегічних цілей.

У процесі розробки програми стратегіч-
них змін виникає необхідність у використан-
ні аналітичного інструментарію, покликано-
го, з одного боку, виявити та оцінити існуючі 
внутрішні адаптаційні механізми стратегіч-
ного потенціалу змін, а з іншого  — іденти-
фікувати шляхи їх реалізації відповідно до 
зовнішніх стратегічних можливостей. Одним 
із інструментів, який задовольняє висунутим 
вимогам, є VRIO-аналіз, який, на жаль, в 
українській практиці стратегічного менедж-
менту не має значного поширення й потре-
бує популяризації та інтегрування у звичайну 
практику стратегічного управління на під-
приємствах.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Значний внесок у розробку теорії стратегічно-
го аналізу та теорії управління в умовах тур-
булентності середовища діяльності здійснено 
такими науковцями, як І. Ансофф, М.  Пор-
тер, К.  Друрі, М. Х .  Мескон, М.  Мінцберг, 
Н. Сарай, М. П. Бутко та ін. Недивлячись на 
значне поширення цього напрямку наукових 
досліджень у сфері менеджменту, застосуван-
ня VRIO-аналізу як інструменту обґрунту-
вання стратегічних змін та розробки страте-
гії діяльності є недостатнім і потребує більш 
ґрунтовного вивчення.

Мета статті — обґрунтування можливос-
тей застосування VRIO-аналізу як інструмен-
ту здійснення стратегічного аналізу ресурсів 
підприємства системою менеджменту змін.

Виклад основного матеріалу досліджен-
ня. VRIO-аналіз як інструмент стратегічного 
управління й управління стратегічними змі-
нами на підприємстві в українській практи-
ці не є поширеним, що має низку причин: 

низький рівень теоретичної підготовки мене-
джерів, необхідність збору та аналізу значно-
го кола інформаційних джерел, обмеженість 
використання компетентнісного підходу при 
дослідженні ринкових позицій підприємств 
на різних типах ринків, низький рівень імп-
лементації теорії змін і її інструментарію та 
інше.

Безпосередньо VRIO-аналіз — це теоре-
тико-практична модель, покликана здійсни-
ти оцінку унікальних ресурсів, здатностей та 
ключових компетенцій, які можуть забезпе-
чити конкурентні переваги підприємства на 
ринку [8; 9]. Частіше за все, цей аналітичний 
інструментарій застосовують для досліджен-
ня діяльності виробничих підприємств, хоча, 
за умови певних модифікацій, він може бути 
використаний і для підприємств сфери по-
слуг.

Застосування VRIO-аналізу при реалізації 
функцій менеджменту стратегічних змін на 
підприємствах доцільним є у двох випадках:

— при оцінці внутрішнього стратегічно-
го потенціалу змін підприємства  — для до-
слідження рівня унікальності стратегічних 
ресурсів та визначення доцільності їхнього за-
стосування у процесі реалізації програми стра-
тегічних змін. У цьому випадку VRIO-аналіз є 
оціночним інструментом для обґрунтування 
доцільності нарощування стратегічного потен-
ціалу чи певних його локальних складових;

— при оцінці рівня реалізації стратегічних 
можливостей змін, акумульованих ринком, та 
їх доступності для внутрішнього стратегічного 
потенціалу підприємства [1; 2].

Обидва випадки застосування цієї мето-
дики у якості вихідної інформації використо-
вують дані щодо розміру доступних для сис-
теми менеджменту стратегічних ресурсів, які 
генерують стратегічний потенціал змін під-
приємств.

Практичне застосування VRIO-аналізу у 
ході обґрунтування стратегічних змін перед-
бачає аналіз за такими критеріями:

—— Value (цінність стратегічного ресурсу, 
визначення того, наскільки цінним є цей ре-
сурс для організації та для системи менедж-
менту стратегічних змін);

—— Rareness (рідкісність, визначення того, 
скільки конкурентів володіють аналогічним 
ресурсом та наскільки цей стратегічний ре-
сурс має унікальність за певним набором 
властивостей для системи стратегічних змін);
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—— Imitation (можливість відтворення ре-
сурсу, визначення того, наскільки важко і до-
рого іншим організаціям, що не володіють 
цим ресурсом, отримати доступ до нього, 
або — наскільки важко та дорого іншим ком-
паніям буде змінити цей ресурс для досягнен-
ня ним ефекту імітації наявних у підприєм-
ства-лідера властивостей);

—— Organization (організованість  — ви-
значення, наскільки ресурс підтримується 
організацією і може бути використаний для 
реалізації її стратегічного потенціалу; чи пов
ною мірою виробнича організація залучає ці 
ресурси і здібності для реалізації стратегічних 
можливостей змін) [5].

У нашому дослідженні застосування 
VRIO-аналізу буде здійснено при оцінці рів-
ня реалізації стратегічних можливостей змін, 
акумульованих ринком, та їх доступності для 
внутрішнього стратегічного потенціалу гірни-
чодобувного підприємства

Мета застосування VRIO-аналізу — забез-
печення системи менеджменту стратегічних 
змін повною та достовірною інформацією про 

акумульований зовнішнім середовищем стан 
локальних складових стратегічних можливос-
тей змін та рівень їх конкурентоспроможності 
на цільовому ринку (у фокусній групі підпри-
ємств).

Базою застосування методики виступають 
дані щодо стану та рівня стратегічних ресурсів 
гірничодобувних підприємств у складі: ПАТ 
«ПівдГЗК», ПрАТ «ЦГЗК», ПрАТ «ІнГЗК», 
ПрАТ «ПівнГЗК» та ПрАТ «ПолтГЗК».

Слід зазначити, що стратегічний потен-
ціал змін  — це комплексна категорія, яка 
визначається сформованим стратегічним 
потенціалом підприємства, є сукупністю 
стратегічних ресурсів, компетенцій та вну-
трішніх можливостей, які акумулюються та 
використовуються (або можуть використову-
ватися) в процесі реалізації стратегічних змін 
на підприємстві для досягнення стратегічних 
цілей в динамічних умовах зовнішнього се-
редовища [4; 6].

Порядок застосування VRIO-аналізу для 
оцінки стратегічних можливостей змін уза-
гальнено на рис. 1.

Рис. 1. Методика застосування VRIO-аналізу для оцінки стратегічних можливостей  
змін підприємства на ринку (складено авторами)

Етап І
Аналіз діяльності 

підприємств фокусної 
групи та ідентифікація 

рівня стратегічного 
потенціалу змін і його 
локальних складових

Етап 3
Визначення коефіцієнта 
реалізації стратегічних 

можливостей змін 
підприємств (загальний 
рівень та рівень окремих 

складових)

Етап 2
Визначення унікального 

рівня стратегічних 
можливостей змін, 

акумульованих на ринку 
підприємствами

Етап 4
Реалізація методики 

VRIO-аналізу 
стратегічних ресурсів 

підприємства на основі 
отриманих результатів 

попередніх розрахунків

Етап 6
Розробка напрямків 

реалізації стратегічних 
можливостей змін з 
урахуванням стану 

стратегічних ресурсів

Етап 5
Інтерпретація результатів  

VRIO-аналізу 
системою менеджменту 

стратегічних змін

З рис. 1 видно, що застосування VRIO-
аналізу для оцінки стратегічних можливостей 
змін передбачає реалізацію двох блоків управ-
лінських дій.

Блок 1. Підготовчий, включає такі етапи:
1) аналіз діяльності підприємств фокус-

ної групи та ідентифікація рівня стратегіч-
ного потенціалу змін і його локальних скла-
дових;

2) визначення унікального рівня стратегіч-
них можливостей змін, акумульованих на ринку 
підприємствами. Унікальний рівень стратегіч-
них можливостей змін — це акумульований зо-
внішнім середовищем підприємств максималь-
но-можливий рівень реалізації стратегічних 
ресурсів та стратегічного потенціалу змін, який 
дозволяє підприємству досягати цілей страте-
гічних змін та конкурентних переваг на ринку;
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3) визначення коефіцієнту реалізації 
стратегічних можливостей змін підприємств 
(загальний рівень та рівень окремих складо-
вих)  — визначається як співвідношення вар-
тості стратегічного потенціалу та сформова-
них стратегічних можливостей.

Блок 2. Дієвий, включає наступні етапи:
4) реалізація методики VRIO-аналізу 

стратегічних ресурсів підприємства на осно-
ві отриманих результатів попередніх розра-
хунків;

5) інтерпретація результатів VRIO-аналізу 
системою менеджменту стратегічних змін;

6) розробка напрямків реалізації страте-
гічних можливостей змін з урахуванням стану 
стратегічних ресурсів.

Результати реалізації блоку 1 та отримані 
результати оцінки стратегічного потенціалу 
змін досліджуваних гірничовидобувних під-
приємств за 2017 рік наведено у табл. 1.

За результатами табл. 1 видно, що жод-
не із досліджуваних підприємств-конкурентів 

Таблиця 1
Розрахункові значення рівня стратегічного потенціалу змін підприємств з видобутку та переробки 

залізорудної сировини відкритим способом за 2017 рік, тис. грн. (складено авторами на основі [3; 10; 11])

Показник ПрАТ 
«ПівнГЗК» ПрАТ «ЦГЗК» ПАТ 

«ПівдГЗК» 
ПрАТ 

«ІнГЗК» 
ПрАТ 

«ПолтГЗК» 
Локальний 

рівень УСМЗ

Трудовий потенці-
ал змін 33659059 9481053,57 25327800 20053345,1 20406024 33659059

Потенціал змін 
основних засобів 2062901,55 751334,1 609672,08 1726447,13 870113,1 2062901,55

Оборотний потен-
ціал змін 3261114,98 1567627,22 1702797,1 2677659,8 4988648,44 4988648,44

Потенціал змін не-
матеріальних акти-
вів 124850 33768,5 134948,5 74289,5 166647 166647

Фінансово-інвес-
тиційний потенці-
ал змін 1552560,6 567091,35 1435450,8 1110525,45 736288,35 1552560,6

Внутрішній стра-
тегічний потенціал 
змін 40660486,2 12400874,74 29210668 25642267 27167720,8 -

Унікальний рі-
вень стратегічних 
можливостей змін 
(УСМЗ) 42429816,59

Коефіцієнт реалі-
зації УСМЗ підпри-
ємств 0,958 0,292 0,688 0,604 0,640 -

Рейтингова оцінка 
коефіцієнта реалі-
зації стратегічних 
можливостей змін 
підприємства 1 5 2 4 3 -

на ринку не забезпечує реалізацію унікально-
го рівня стратегічних можливостей змін, що 
доводить наявність потенціалу розвитку гір-
ничовидобувних підприємств та доцільність 
реалізації стратегічних змін, пов’язаних із на-
рощуванням стратегічного потенціалу. Коефі-
цієнт реалізації стратегічних можливостей змін 
досліджуваної групи підприємств коливається 
в межах [0,29; 0,96]. Найвищий рівень реаліза-
ції стратегічних можливостей змін досягнуто 
ПрАТ «ПівнГЗК», яке є лідером ринку за цим 
критерієм, а найнижчий  — ПрАТ «ЦГЗК», 
який є аутсайдером на ринку за цим критерієм. 
Інші учасники ринку реалізовують стратегіч-
ні можливості на рівні 60 % і мають потенціал 
змін, приблизно рівний 40 %. Ці результати до-
водять також рейтингові оцінки комбінатів.

Реалізація наступного блоку буде вико-
нана на прикладі ПрАТ «ЦГЗК»  — гірничо-
видобувного підприємства, яке має у своє-
му арсеналі диверсифікований продуктовий 
портфель (випуск концентрату та окатків, 
будівельні матеріали) і містить всі етапи тех-
нологічного ланцюга видобутку та збагачен-
ня руд.

Динаміка коефіцієнта реалізації унікаль-
ного рівня стратегічних можливостей змін 
у розрізі локальних складових наведена на 
рис. 2.

Аналіз отриманих коефіцієнтів вказує, 
що реалізація локальних складових унікаль-
ного рівня стратегічних можливостей змін 
підприємства становить [0,2; 0,365]. Наймен-
ший рівень реалізації досягнуто за такими 
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складовими: трудові ресурси (0,282), нема-
теріальні активи (0,203). Найбільш реалізо-
вані фінансово-інвестиційні можливості (0, 
365), але потенціал їх зростання становить 
майже 64 %.

Матриця VRIO-аналізу стратегічних 
ресурсів ПрАТ «ЦГЗК» наведена у табл. 2. 
При побудові табл. 2 використано аналітич-
ну звітність про діяльності ПрАТ «ЦГЗК» 
[10; 11].

При виконанні VRIO-аналізу додатково 
було досліджено залізорудну сировину  — як 
природний ресурс, доступний для стратегіч-
ного потенціалу підприємства, який виступає 
базою для реалізації техніко-технологічної 
локальної складової та складової нематеріаль-
них активів (для ГЗК  — це вартість активів, 
пов’язаних із розробкою родовищ корисних 
копалин і технологій, які визначаються їх осо-
бливими характеристиками).

Рис. 2. Коефіцієнт реалізації локальних складових унікального рівня стратегічних можливостей змін ПрАТ 
«ЦГЗК» (складено авторами)

Таблиця 2
VRIO-аналіз стратегічних ресурсів підприємства ПрАТ «ЦГЗК»  

(складено авторами із використанням [5;  6;  9;  10])

Ресурс  «V»  «R»  «I»  «O» 
Лінгвістичне значення показника Кількісне 

значення по-
казникаСтратегічні

наслідки
Сила /

слабкість

Трудові ресурси Ні Ні Так Так Конкурентний па-
ритет Слабкість 0,282

Техніко-техноло-
гічна база Так Так Ні Так Конкурентна пере-

вага Сила 0,364

Оборотні ресурси Так Ні Ні Так Конкурентний па-
ритет Слабкість 0,314

Нематеріальні ак-
тиви Так Так Ні Так Конкурентна пере-

вага Сила 0,203

Фінансові ресурси Так Так Так Так Стійка конкурент-
на перевага

Сила і стійка 
відмінна компе-
тенція

0,365

Залізорудна сиро-
вина Так Так Ні Так Конкурентна пере-

вага Сила -
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Отже, отримані результати оцінки стра-
тегічних ресурсів ПрАТ «ЦГЗК» дозволяють 
визначити, що комбінату варто реалізовува-
ти активну стратегію реалізації стратегічних 
можливостей змін, базовими елементами 
якої повинні стати: якісна залізорудна про-
дукція, фінансові ресурси, можливості зміни 
техніко-технологічної бази та використання 
нематеріальних ресурсів, доступних системі 
менеджменту стратегічних змін. Зазначені ба-
зові елементи формують пул ключових ком-
петенцій підприємства, максимальна реаліза-
ція яких може бут досягнута тільки за рахунок 
ефективного формування та використання 
трудового потенціалу змін (аналіз звітності 
[10, 11] ПрАТ «ЦГЗК» показав, що комбінат 
відчуває брак кваліфікованого персоналу вна-
слідок значної плинності персоналу та низь-
кої вмотивованості працівників робочих про-
фесій) та оборотних активів (аналіз звітності 
ПрАТ «ЦГЗК» [10, 11] показав, що комбінат 
відчуває брак ліквідних активів). Стратегія 
змін, рекомендована ПрАТ «ЦГЗК» має базу-
ватися на виробничій та фінансовій функціо-
нальних стратегіях, результати реалізації яких 
мають забезпечувати зростання ефективності 
кадрової стратегії та максимізації ефектив-
ності реалізації активів комбінату.

Висновки. Застосування VRIO-аналізу 
системою менеджменту стратегічних змін 
дозволяє досягнути наступних результатів: 
забезпечити оцінку якісних властивостей 
стратегічних ресурсів підприємства та ефек-
тивності управління ними з урахуванням 
вимог не тільки системи менеджменту, але 
й вимог конкуренції щодо їх стану та рівня 
реалізації; забезпечити обґрунтоване визна-
чення сильних та слабких сторін діяльнос-
ті компанії; визначити конкурентний ста-
тус функціональних напрямків діяльності, 
пов’язаних із реалізацією стратегічних ре-
сурсів; структурувати аналітичну звітність і 
забезпечити її репрезентативність у якості 
інформаційного забезпечення системи під-
тримки управлінських рішень щодо реаліза-
ції стратегічних змін.
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Objective. The objective of the article is to substantiate the possibilities of using VRIO analysis during 
the implementation of enterprise resources strategic analysis by the change management system.

Method. In the course of the research, a set of general scientific research methods and techniques are 
used: analysis, synthesis, generalization, comparison, grouping, induction, deduction, analogy method, 
methods for determining ratings and expert evaluation. The theoretical and methodological base of the re-
search includes the provisions of management theory, strategic management, strategic analysis, as well as 
the theory of change.

Results. As the title implies the article describes VRIO analysis as a theoretical and practical model 
designed to assess the unique resources, abilities and key competencies that can provide the enterprise with a 
competitive advantage in the market.

The objective of the VRIO analysis is to provide the strategic change management system with complete 
and reliable information about the local components of the strategic opportunities for changes accumulated 
by the external environment and their level of competitiveness in the target market (in the focus group of 
enterprises).

Clarification of the essence of the changes and determination of their place and role in the system of 
strategic management of the enterprise.

According to the author’s methodology, the use of VRIO analysis to assess the strategic possibilities of 
change indicates the implementation of two blocks of management actions: preparatory and effective.

The results of the strategic resources evaluation using the VRIO analysis for PJSC “CGOK” make it 
possible to determine that the enterprise should implement an active strategy for realizing the strategic op-
portunities for change, the basic elements of which should be: quality iron ore products, financial resources, 
opportunities to change the technological base and use intangible resources available to the strategic change 
management system. The change strategy recommended by PJSC “CGOK” should be based on production 
and financial functional strategies, the results of which should ensure increase of personnel strategy effi-
ciency and maximization of efficiency realization of enterprise assets.

Keywords: changes, change management, management, strategy, external environment, strategic 
change possibilities, strategic potential of change, VRIO analysis
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