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Такий підхід часто призводить до зайвої формалізації бізнес-процесів, вбиває ініці-
ативу працівників та створює додаткові ризики у процесах. Внутрішні аудитори, планую-

чи та виконуючи операційний аудит бізнес-процесів підприємства, не можуть ігнорувати 
ці чинники. Визначаючи критерії оцінки зрілості та ефективності бізнес-процесів, вони 

повин ні д обр е знати (я к від правну точ ку) ч инні пр іор ит ети кер івництва під пр иємс т -
вом щод о ор г анізації внут р ішн ьог о контр олю т а ефективності бізнес-пр оцесів. 
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ЕФЕКТИВНОГО РОЗВИТКУ ВІТЧИЗНЯНИХ ПІДПРИЄМСТВ 

І.Є. МЕЛЬНІКОВА 
канди дат  економіч ни х наук, доц ент  каф едри менеджмент у і адміністру вання 

ДВНЗ «К ри воріз ький  нац іонал ьний  універси т ет » 

На суч асному етапі р озвит ку економіки д ія л ьніст ь вітч изня них  під пр иємст в су т -
тєво уск л ад нюют ьс я  під  впливом ф актор ів зо вніш ньог о і  в нут р ішньог о сер ед овища .  
Найважливішою проблемою кожного підприємства, що функціонує в ринкових умовах, 

є вижив ан ня  і забезпеч ен ня  п од аль шог о р озвит ку. Ви р ішення  цієї пр обл еми пол я г ає 
у ст вор енні і  р еал ізації конкур ентних  пер еваг,  що  знач ною м ір ою можут ь бути д ося г -

нут і на осно ві г р амотної р озр обл еної й ефективної ст р атег ії р озвит ку під приємст ва. 
Пр актик и ст вер д жують,  що епоха інту їт ивного,  спонтан ного,  си ту аційного упр авл іння  

закінч ил ась. Дед алі біл ьше в иникає нео бхід ніст ь упр авл інн я  на під ст аві науково о б-
ґ р унтованого під х од у. 

Саме тому впр ов ад жен ня  ст р атег ічного упр авл іння  є од ні єю з основ них  зад ач і 

умов заб езпечен ня  ефект ивно ст і вир обництва. 
Ал е у вітч изня ній пр актиці застосування  ст р атег ічного підх од у д о упр авл іння  

під пр иємст вом поки зал иша є ть ся  обмеженим. Г оловни ми пр ич инами таког о ст ан о-
вища є:  нед остатня  д осл ід женіст ь метод ологіч них  пр обл ем у сфер і ст р атег ічного 
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упр авл іння ; не си ст ем атизова ний н алежни м ч ин ом п ор я д ок пр ийня тт я  й р еал ізації 
ст р атег ічни х  р ішень; від сут ніс ть  налагод жених  та пер евір ен их  інст р ументів р озр обки 

і р еал ізації ст р атег ії; неспр омож ніст ь ув’ я зати  ст р атег ічний р івень упр авл ін ня  під-
приємством з операційним, тобто довести стратегію до певного виконавця ; помилкове 

очікування  кер івник а ми під пр иємст ва мит тєвого р езуль тат у. К р ім тог о, кер івництво 
під пр иємст вами вис ту пає пр о ти  р уйнуван ня  тр ад иційних  в заємо від носин  в  пр оцесі  
упр авл іння  в під пр иємст ві,  не має від повід н ої мотив ації,  інф ор маційне забезпеч е ння  

нед остатнє д л я  ефект ивного ст р атег ічного упр авл іння . 

Ст р атег ічне упр авл іння  я вл я є собою пр оцес,  я кий  можн а пр ед ст авит и у ви гляді 

піраміди, за допомогою яког о менеджери здійснюють довгострокове керівництво ор -

г анізацією,  визн ачають  специ фічні цілі д ія л ьності,  р озр обл я ют ь ст р атег ії д л я  д ося г -

нен ня  цих  цілей, вр аховуюч и всі р елевантні зовні шні та в нут р ішні умови,  а також  

забезпеч уют ь викона ння  р оз р обл ених  від повід них  плані в,  пост ійно р озвив аю ч ис ь 

і змінююч ис ь [ 1,  с. 27 ]. 

Інші вч ен і-еконо міст и р озг л я дають  ст р атег ічне упр авл іння  я к д ія л ьніст ь,  що за-

безпеч ує ст вор ення  та під тр иман ня  ст р атег ічної від повід ності між ціля ми ор г анізації,  

її  потенціал ом і можл ив остя ми у зовні шньому сер ед ови щі [2,  с. 26 ]. 

А. Т омпсон і Д. Ст р ікл енд  р озгл я д ають  п’ я ть взаємозалеж них  завд ань,  що ст ан о-

вл я ть  основу ст вор ення  і р еал і зації ст р атег ії ор г анізації:  визначення  сфер и д ія л ьності 

і формуван ня  ст р атег ічних  установ ок; пост ано вка ст р атег ічних  цілей і завд ань д л я  їх 

д ося г нення ; формулю ван ня  ст р атег ії д ля  д ося г нення  цілей та р езуль тат ів д іял ьності 

вир обництва ; р еал ізація ст р ат ег ічного плану; оцінк а р езуль тат ів д ія л ьності і зміна 

ст р атег ічного пл ану т а метод ів  його р еал ізації [3 ,  с. 58 ]. 

Етапи стратегічного планування починаються з визначення місії фірми. Місія орг а-

нізації – це виз начен ня  “конк р етної пр ич ини існування  ор г анізаці ї” – це твер д ження ,  

що ід енти фікує мету ор г аніза ції,  метод и її  д ося г нення  та г р упи ад р есатів,  д л я  я ких 

пр ацює наш а ор г анізац ія . Місі я  ор г анізації мо же виз начатис ь цінностя ми,  я кими к е-

р уєть ся  орг анізація. Ст ає пита ння :  д л я  ч ого потр ібна місія  ор г анізації. М ож на ст ве р -

д жувати,  що це ор г аніз ація  п отр ібна місії,  а  н е місія  ор г ан ізації. Я к пр авил о, бу ває  

так, що саме з місії і починається організація. Створення організації починається з того,  

що я кась  г р упа л юд ей вир ішує зр обит и щось спіль но. Пе р ш ніж ор г анізація була  

ст вор ена, вже існу вала пев на пр ич ина, я ка на д умку її засновників,  спо нукал а їх  д о 

цьог о. Я кась  невир іше на сус п іль на пр обл ема, ід ея  і т.і н. Бу л и також пев ні уя вл е ння  

пр о те,  ч им повинна займатис ь ор г анізація. Місія  впор я д ковує та ут очнює цю “ід ею 

с т вор ення  орг анізації ”. Чітк о в изначена місія  орг анізації м ає насту пні пер ев аги: 

– вир азно та од ноз начно визн ачає сут ь ор г анізації; 

– над ає ор г аніз ації напр я м д ія л ьності – виконує р оль  “маяк а”,  що д опомагає в  

пр ийня тт і поточ них  р ішень та ким ч ином,  щоб  во ни ве л и о р г анізацію в  потр ібно му  

напр я мку; 

– пр ед ст авл я є собою візитну кар тк у орг анізації д л я  її кл ієнтів,  спонсор ів та і н-

ших зацікавл ених  осіб; 

– пол ег шує сам оід енти фікаці ю з ор г анізацією її  ч л енів  та в олонтер ів. 

З алежно від  ти пу ор г анізації та етапу її  р озвит ку,  абсол ютно р ізним є значен ня  

визначе ння  місії д л я  пр оцесу ст р атег ічного плануван ня . У в ипад ку,  кол и місія  ор г ан і-

зації д обр е від ома її  кер івниц тву та ч л енам,  що ід енти фіку ют ь себе з нею,  на цьому  

етапі необхід но пр осто замис л ит ис ь,  ч и місія  сфор мул ьована пр авил ьно і ч и д ія л ь -

ніст ь ор г анізації над алі їй від п овід ає. У  випад ку,  кол и ор г анізація не волод іє сф ор м у-

л ьованою в пись мов ому виг л я д і місією,  або ця  місія  є л ише мер твим записом та не 

п е р е д а є  ч л е н а м  о р г а н і з а ц ії  її  с у т і,  з в и ч а й н о  б уд е  і н а к ш е.  У  ц і й  с и т у а ц ії  п р о ц ес  
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с т р атег ічного плануван ня  вар то р озпоч ати з визначення  мі сії. У буд ь-я кому випад ку 

на д аному етап і ст р атег ічного планува ння  йд еть ся  л ише про акту аль ну місію ор г ан і-

зації. Можл и во, в р езуль тат і всь ого пр оцесу планува ння  вия в ит ьс я ,  що місію нео бхід -

но зм од ифікувати,  а, мо жл иво,  і цілк ом замі нит и. Од нак  пер ед  викона ння м насту пних  

етапів ст р атег ічного плануван ня ,  зокр ема аналізу зов нішнь ого оточення  та вл асних  

засобів орг аніз ації,  такі р ішен ня  пр иймати не вар то. 

Розгл я немо насту пний етап – вст ановл е ння  цілей. 

Від пр авна точ ка д овг остр око вого плану ва ння-вст ан овл ен н я  ціль ових  показн и-

ків. В умо вах ст абіль ної еко н оміки вих ід ними д а ними д л я  цьог о сл уг уют ь баг атор і ч -

ний д освід ,  сер ед ні темпи еко номічн ого р озвит ку,  умови кр ед ит ування ,  вимоги акц і-

онерів до прибутковості акцій, національні особливості, конкурентні амбіції. В перехі д-

ній економіці для збору інформації необхід но організувати спеціальні д ослідження. 

Вс тановл ен ня  цілей в узаг аль н еному  виг л я д і пер ед бач ає пр о х од ження  ч отир ьох  

обов'я зко вих  етапів: 

а) вия вл ення  та а наліз тенд е н цій,  що мо жна спост ер іг ати в о точ енні; 

б) вст ано вл ення  заг аль ної мет и ор г анізації; 

в) побуд ова і єр ар х ії цілей ("д ер ева цілей"); 

г ) вст ановл ен ня  інд ивід уаль н их  цілей та завд ань я к інст р ументу  забезп ечення  

їх ньог о викона ння . 

Пр ич ому пр и вст ано вл ен ні ціл ей мають  бути вр ахова ні такі основ ні х ар актер и с -

ти ки ціл ей: 

– конфл ікт ніст ь цілей:  зв'я зок між ціля ми такий ,  що д ося г нення  од нієї цілі з а-

важа є д ося г нен ню і ншої. К о н фл ікт ною пар ою є,  напр икл ад ,  отр имання  максимал ьн о-

г о пр ибутк у "сь огод ні" і д ося г нення  максим аль ної част ки р инку "завтр а"; 

– компліме нтар ніст ь:  д ося г нення  од нієї ц ілі пол ег шує д ося г нен ня  іншої. Напр и-

кл ад ,  пер етвор ення  під пр иємс тва у "фір му  я кост і" спр ия є д ося г ненню максимал ьної  

ч астк и р инку; 

– індиферентність: ціл і не впливають одна на одну. Наприклад , ціль "фірма якості"  

і ціль "підприємство шир окого асортименту"; 

– ієрархія цілей: підпорядкування од них цілей іншим. Наприклад, ціль "визначена 

частка ринку" підпорядкована цілі "визначена рентабельність підприємства" [2, с.67]. 

Ц іл і повин ні бути ч ітк о сфор м ул ьовані та  кіл ьк існо ви мір юв ані. Напр икл ад ,  м а-

ют ь бути фінансові цілі,  я кі м ожна вст ано вит и,  визначит и,  оцінит и,  зад окументу вати.  

Ц е – ч астк а р инку,  обся г  пр од ажу за пр од укт ами і посл уг ам и,  р івень р ентабел ьності,  

пр ибуток і т.ін. 

Цільові показники організації встановлюються виходячи з її становища на ринку 

і фінансо вих  р езуль тат ів. 

Я к пр икл ад  можна нав ест и комплекс  цілей під пр иємст ва: 

– знизит и т р уд озатр ати на вир обництво пр од укції; 

– с табіл ізувати вир об ництво і знизит и пр остої; 

– акт ивізувати пер со нал; 

– поліпшит и сер віс,  зменшити помил ки пр и пост авках . 

Щод о тр еть ого етапу,  то потр ібно пр овест и а наліз зов ніш нь ого сер ед овища. 

Поняття "зовнішнє середовище" увійшло до складу об'єктів дослідження в 60 –70-ті 

р оки XX ст олітт я  р азом з к онц епцією ст р атег ічного упр авл ін ня . Я кщо в  неокл асич ні й  

економіч ній моделі, на використанні якої базувалося оперативне управління, базисом 

виступав економічний та фінансовий аналіз, то в ході стратегічного управління головна 

увага приділяється пошуку взаємодії із зовнішнім оточення м, знаход женню сфер спіл ь -

ності та співр обітництва. О бґр унтова ний пр огноз зов нішн іх  пер етвор ень та наслідків 
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їх впливу на внутрішнє середовище підприємства дозволяє його керівництву підготуват и-

ся до змін умов господарювання, розробити необхідні напрямки адаптації. Найбільша 

ефективність використання розроблених способів адаптації досягається при своєчасному 

вияві зовнішніх змін, що потребує створення на підприємстві системи моніторингу зо в-

нішньог о середовища. Система моніторингу зовнішнього середовища – це комплекс  

взаємопов'язаних централ ізованих заход ів, спрямованих на постійний контроль стану 

факторів оточ ення підприємства та розр обку способів адаптації до їх змін [4, с.93]. 

Досл ід ження  ст ану з овн ішньо г о оточення  під пр иємст ва с п р я моване на виз н а-

ч ення  таких  си ту ативних  х ар акт ер ис ти к окр емих  елементів зовні шньог о оточен ня  та  

їх  взаємод ії: 

– взаємопов'язаність факторів зовнішньог о оточення, під якою розуміють рівень 

сили, з якою зміна одног о фактору впливає на зміну інших факторів серед овища; 

– ск л ад ніст ь зовнішньог о сер ед овища, я ка визначаєть ся  кільк іст ю фактор ів,  на 

зміну я ких  вир обнич а си ст ем а  повин на р еаг увати д л я  забезп ечення  свого вижи ван ня ,  

а також р івень вар іації кож ног о фактор у; 

– д инам ічніст ь зов ніш ньог о с ер ед овища, тобто ш вид кіс ть ,  з я кою від бувають ся  

зміни в оточ енні підприємства. Точкою зору баг атьох дослідників є теза про зростання  

швидкості, а також різну швидкість змін в окремих галузях та сферах економіки; 

– не визначе ніст ь зов нішньог о  сер ед овища, я ка р озг л я д аєть ся  я к функція  від  к і-

л ьк ості інформації ст осовно ді ї к ожного факт ор у т а впе вне н ості в її  д остовір ності. 

З авер шал ьний етап пол я г ає у аналізу аль тер натив та вибор у  ст р атег ії. Післ я  в и-

значен ня  ст р атег ічних  цілей чер г овим етапом ст р атег ічного планува ння  є окр есл ен ня 

метод ів їх  д ося г нення . З  ціє ю метою потр ібн о опр ацюв ати кіл ьк а аль тер нативних  

вар іантів д ося г нен ня  цілей. На ст упним кр оком буд е вибір  на йкр ащого вар іанту . 

Ц ей етап плануван ня  вим агає  від  його уч асників най біл ьш твор ч ого мис л ення .  

Гр упа,  я ка займаєть ся  пл а нуван ня м пови нна викор ис тову вати метод и р оботи,  що 

пол ег шують  пр оцес твор ч ого мис л ення ,  в т.ч . “мозко вий шту р м”,  р ізні форми  д ис кус ій 

в малих  г р упах  тощо. 

З алежно від  тог о, наскіл ьк и р озпор ошеними є конкр етні ст р атег ічні цілі,  а також 

наскіл ьк и вони від р із ня ют ьс я  від  попер ед ніх  (тобто йд еть ся  пр о внесен ня  не обх ід них  

змін) можл и ві р ізні  вар іа нти  п обуд ови ст р атег ії. У біл ьшості  випад ків во ни викор и с -

товуют ьс я  д л я  поєд нання  д вох  під х од ів:  “звер х у в низ”  та “зн изу ввер х ”.  Пр и пер шо му  

під х од і ст вор юєть ся  комбінаці я  р ізних  ст р атег ічних  цілей,  вст ановл ююч и їх  в пе вній  

ієр ар х ічній посл ід овності від повід но д о їх  важл ивості. У д р уг ому під х од і ст вор юют ь -

ся  аль тер нативні вар іа нти  д о ся г нення  кож ної з цілей. К он кр етні вар іанти  ст р атег ії 

ор г анізації утвор юют ьс я  в р езуль тат і п оєд нання  м іж собою р езуль тат ів обох під х од ів. 

Під  ч ас цьог о етапу необхід н о пам`я тат и,  що  опр ацьова на ст р атег ія  д ій орг ан і-

зації є точ кою вих од у д л я утвор ення  функціо наль них  ст р атег ічних  планів,  ст р атег ії 

фінансу ван ня  ор г анізації,  ст ратег ічного мар кет инг ово г о плану тощо. У цій ч асти ні  

пр оцесу ст р атег ічного планування  потр ібн о зосер ед ит ис ь на ор г анізації я к на цілі с -

ному ор г аніз мі,  а не на її  конк р етних  функція х . 

Сер ед  основних  фактор ів,  я кі обумовл юют ь заст осування  ст р атег ічного упр а в-

л іння  мо жна вид ілит и наст упні:  мінл ивіст ь та ск л ад ніст ь зовніш ньог о сер ед овищ а  

під пр иємст ва; усвід омл е ння  нед остатньої ефективн ості о пер ативного упр авл і ння ;  

нові метод и вир ішен ня  ст р атегічних  пр обл ем пр овід ними зах ід ними фір мами. 

У сучасних умовах стратегічне мислення визначається як єдиний ефективний підхід 

до управління підприємством в ринкових умовах. В його основі лежить концепція стратегі-

чного управління, яка знаходить вираз у наступних характерних рисах її застосування: 
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– базується на певному поєд нанні теорії: системному, сит уаційному та цільовому 

під х од ах д о д ія льності під пр иємст ва, щ о тр акту єть ся  я к від кр ит а соціаль но-еконо-

мічна си ст ема. 

– ор ієнту є  н а вивч ен ня  умо в,  в я ких  функці онує  під пр иєм ст во. Ц е д озволя є  

ст вор ювати ад екватні цим ум овам си ст еми ст р атег ічного упр авл іння , що від р ізня т и-

мут ьс я  од ин від  од ної зал ежн о від  особливостей під пр иємс тва та х ар актер ис ти к зо в-

нішньог о сер ед овищ а. 

– конце нтр ує увагу на необхі д ності збор у та заст осування  баз ст р атег ічної і н-

формації. Дозволя є пр огнозу вати насл ід ки р ішень,  що приймають ся ,  впливаючи на 

си ту ацію шля х ом від повід ного р озпод ілу  р есур сів, вст ановл ення  ефективних  зв’ я зків 

та фор муван ня  ст р атег ічної повед інки пер соналу. 

– пер ед бач ає заст осув ан ня  п евних  і нст р ументів та  метод і в р озвит ку під пр и-

ємст в (цілей,  «д ер ева цілей»,  ст р атег ій,  «стр атег ічного набо р у»,  стр атег ічних  планів 

і пр огр ам,  ст р атег ічного пл ануван ня  тощо) [1] . 

Впр овад ження  конце пції ст р атег ічного упр авл іння  на під пр иємст ві пер ед бач ає 

ор г анізацію та зд ійсне ння  пр офесійної д ія л ьності із ст р атег ічного аналізу,  р озвит ку,  

реалізації і контролю стратегії, спрямованої на досягнення місії та цілей його функці о-

нування. Цей процес обов’язково повинен торкатися організаційної структури та ку л ь -

ту р и під пр иємст ва 

Реалізація концепції стратег ічного управління підприємством можлива тоді, к оли 

воно є ст р атег ічно ор ієнтован им. Т обто пер сонал під пр иємст ва має ст р атег ічне ми с -

лення, застосовується стратегіч не пл анування, що дає можливість розробляти і викор и-

стовувати інтегровану систему стратегічних планів, а поточ на, повсякденна діяльність, 

спр я мована на д ося г нення  ст р атег ічних  цілей. 

Нині стратегіч не планування є однією з найважливіших управлінських технологій,  

використання якої дає змогу досягти координованості дій підрозділів під приємства  

з реалізацією його стратегіч них цілей, збільшити можли вості в забезпеченні необхід-

ною інфор мацією, сприяти раціональному розподілу ресурсів, поліпшити контроль за 

діяльністю. 

Ст р атег ічне планува ння  – це  пр оцес мод елю ван ня  ефектив ної д ія л ьності під-

приємства на певний період функціонування з визначенням його цілей і їх змін в умовах 

нест абіль ності р инков ого сер ед овища, а тако ж з наход жен н я  способу р еал ізації цих  

цілей і зад ач від повід но д о йо г о можл ивостей. Т акож мож на  зазначит и,  що ст р атег і ч -

ному пла нува нню вл асти ві с ту пінь невиз начен ості,  ти мч асова ор іє нтація п р оцесу 

планування і певний горизонт планування [5]. Саме стратег ічне планування є способом 

визначе ння  та оцінки цілей,  н апр я му р озвит ку під пр иємст ва, основою д л я  пр ийня тт я 

обґ р унтованих  упр авл інсь ких  р ішень. 

У суч асній вітч из ня ній н ауці питання  ст р атег ічно г о планув ання  є  д ис кус ійним.  

Багато вчених-економістів скептично висловлюються з приводу необхід ності розробки 

ст р атег ії. Вони вваж ають ,  що ст р атег ія на 60 % ск л ад аєть ся  з вд ачі й л ише на 40 % – 

з ідеї. Так, роль вдачі важко і не потрібно заперечувати. Проте досвід показує, що в пере-

важ ній біл ьшості випад ків усп іх у д ося г ають ті,  хто пр иймає р ішення ,  спир аючис ь на  

механізм дії економічних законів, хто розробляє перспективні стратегічні плани [4, с. 111]. 

До пер еваг під пр иємст в із стр атег ічною ор ієнтаці єю мо жна від нест и насту пні: 

– зме ншен ня  впливу можл иви х  нег ативних  змін,  а також фактор ів «невизнач е-

ності майбут ньог о»; 

– можливість врахувати та проанал ізувати фактори зовнішнього та внутрішньог о 

серед овища; 
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– можливість зробити підприємство більш керованим, оскільки наявні стратегіч ні 

плани д ають  змогу пор івня ти  д ося г нут і ціл і з запл анов аними ; 

– мо жл ивіст ь вст ановл ен ня  си ст еми ст имул ювання  д л я забезпеч ення  г нуч кост і 

під пр иємст ва д о змін ; 

– забезпеч е ння  д инаміч ності змін ч ер ез пр ис кор ення  пр актич них  д ій щод о р е-

алізації ст р атег ічних  планів на  основі від повід н ої сис теми ан алізу та контр олю; 

– здійснення більш ефективного розподілу ресурсів та їх концентрація на дося г-

нення цілей; 

– ч ітк е фор мул юван ня  бач енн я ,  місії,  цілей під пр иємст ва. 

Отже,  теор етич ні та пр актич н і аспект и ст р атег ічного упр авл іння ,  що актив но р о-

звивають ся  в зах ід ній науці у пр авл іння ,  пови нні  бути пр ис тосовані  д о суч асних  умо в  

Укр аїни і шир око запр овад ж уватис я  у вітч изня ній науці т а д ія л ьності укр аїнсь ких 

під пр иємст в,  що д асть  їм змо г у збер ег ти  свої активні пози ції на р инку в кр изових  

умовах. Т ому са ме,  р озг л я немо біл ьш д еталь ніше визн ачення  сут ності ст р атег ії та  

ст р атег ічного упр авл іння . 

Поня тт я  "ст р атег ія " увійшл о д о упр авл інсь ких  тер мінів  у 5 0-х  р р . XX ст .,  кол и 

пр обл ема своєч ас ної р еакції на р апт ові змі ни у зов нішньо му сер ед овищі набул и в а-

жл ивого з начен ня . Спочатк у ц е поня тт я  було н езр озумілим. Сл овники  не  д опомагали ,  

бо насл ід ували заст ар ілі тр адиції,  кол и сл ово "ст р атег ія " застосовувалось  викл юч но у  

війсь ковій пр актиці і  виз началось  я к "наука та мис тецт во  р озг ор нення  в ійсь к д о бою" .  

В ті часи багато керівників компаній та вчених ставили під сумнів корисність нового п о-

няття: поставало питання: "Навіщо стала потрібна стратег ія і яка від неї користь фір мі?" 

Інтерес до чітко сформульованої стратегії з'я вився відносно недавно. Проте іст о-

рія підприємництва має чимал о прикладів спеціальної підготовки стратег ій та їх вдалої 

реалізації. Наприклад, вдалий перехід фір ми "Дюпон" від виробництва вибухівки до 

хімічної індустрії. Наступного знач ного успіху досяг Г. Форд, коли зосередив зусилля  

фірми на випуску моделі "Т" для задоволення потреб зростаючого масового ринку (хоча 

його стратегія вертикальної інтеграції закінчилась провалом). Ще один приклад вдалого 

рішення, більш близький до наших часів, - критерій фірми "Ройял Літтл", згідно з яким 

було створено фір му нового типу, так званий конгломерат. Або далекоглядне рішення  

фірми " Сіре, Робак енд Компані" про проведення мережі маг азинів у приміські райони. 

Навед емо осно вні під х од и д о визначе ння  по ня тт я  "ст р атег і я ": 

– це низка ціл еспрямованих рішень, які визначають та розкривають цілі компа нії;  

пр ивод я ть  д о р озр обки пр инципових  планів та пол ітик и ор г анізації,  що напр авл е ні  

на д ося г нення  цілей; виз нача ют ь р амки д ілової активності компанії та  ти п л юд сь кої 

і економіч ної ор г аніза ції; ви значають  пр ир од у економіч ного та не еконо мічного  

вкл ад у,  я кий  компанія  на магає ть ся  зр обит и зад л я  своїх  вл асників,  пр аців ників,  кл іє н-

тів та г р омад сь кост і (Ар мстр онг  М.) [2 ,  с.2 4] ; 

– це сп осіб по вед інки а бо пла н,  я кий  інтег р ує осно в ні  цілі о р г анізації,  нор ми т а  

д ії в єд ине ціле,  д опомагає н апр авл я ти  та р озміщувати р е сур си  унікаль ним і неп о-

втор ним ч ином,  я кий  заснова ний на від н осних  внут р ішніх  пер евагах  та нед оліках  

ор г анізації,  очікуваних  змі на х  в оточенні та по в'я заних  з  ними д ія ми конкур ентів  

(Боумэн К л ифф) [ 5,  с.3 5] . 

– це комплекс ний план,  сформова ний д л я  зд ійснення  місії ор г анізації та д ося г -

нен ня  її  цілей (Ансофф И.) [1,  с.5 6] . 

Стратегію відрізняють довгостр оковість та впровад ження інновацій (нововведень). 

Основне завдання, яке вирішує стратегія діяльності фірми – забезпеч ення впрова-

дження інновацій та змін в орг анізації шляхом розподілу ресурсів, адаптації до зовні ш-

нього середовища, внутрішньої координації та передбачення майбутніх змін у діяльності. 
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Стратегія – це довгостроковий, якісно визначений напря м розвитку підприємства, 

спр я мований н а закр іпл ення  й ого позицій та д ося г нення  пос тавл ених  цілей. 

Ст р атег ія  під пр иємст ва пови н на пост ійн о р озви ватис я . Не з авжд и вд аєть ся  пр о-

д умати зазд алег ід ь усе д о др ібниць і потім д овг ий ч ас жит и без змін. З авжд и знах о-

д ит ьс я щось нове,  на що тр еба р еаг увати,  і в р езуль тат і цьог о від кр ивають ся  нові  

ст р атег ічні ніші. 

Пр оцес уд осконалення  ст р атег ії безкінечний. Ст р атег ія  компанії зав жд и пови н-

на сполуч ати в собі запланов ану і пр од уману л інію повед і нки, а також можл ивіст ь  

р еаг ування  на  все н езаплан ов ане н ове. 

Розр ізня ют ь насту пні вид и ст р атег ій: 

– заг аль ні д л я  всієї ор г анізації  в цілому; 

– заг аль ні конкур ент ні за окр е мими біз нес-напр я мами. 

Ст р атег ія – це баг атогр анне та д уже ефективне д л я  д ія л ьності під п р иємст ва  

твор іння ,  я ке,  між і ншим,  не у безпеч ує від  всіх  нег ар азд ів о р г анізації. Т ому д уже в а-

жл иво чітк о визн ачит и,  ч ого саме не тр еба очікув ати від  ст р атег ії. 

Чого не д ає ст р атег ія : 

– нег айн ого р езуль тат у; 

– 10 0% пер ед бач ення  майбут ньог о, котр е б забезпеч увало у поточ ному пер іод і 

пр ийня тт я  "виня тк ово пр авил ьних  р ішень"; 

– р еал ізації посл уг  у заплано в аних  обся г ах; 

– забезпечення необхідними за кількісними та якісними характеристиками рес у-

рсами за низькими цінами і саме тими постачальниками, що були заздалегідь визначені; 

– 10 0% викона ння  всіх  ст р атег ічних  настанов; 

– визн ачен ня  ст анд ар тного п ер елік у д ій та етапів р озр обк и ст р атег ії д ля  всіх  

без виня тк у су б'єкт ів г оспод ар сь кої д ія льності; 

– обо в'я зкового вижи ван ня  о р г анізації в д овг остр оковій п ер спект иві (від с ут -

ніст ь с тр атег ії зменшує імо вір ніст ь вижива ння  орг аніз ації вз агалі). 

Останніми роками найбільшого поширення “цільовий підхід до управління” набу в 

у формі стр атег ічного упр авл іння ,  я ке пр од емонст р увало свою ефективніст ь на пр о-

цвітаюч их  під пр иємст вах р ізно г о ти пу в усь ому світі. Ал е для  р еал ізації стр атег ічного 

упр авл іння  під пр иємст во п ови нне бут и ст р атег ічно ор ієнто ва ним. 

Ст р атег ічно ор ієнтоване під п р иємст во – це під пр иємст во, д е ст р атег ічне ми с -

л ення  є осно вою,  пр инципов ою настано вою в д ія л ьності пер соналу під пр иємст ва і,  

насампер ед ,  вищого кер івниц тва,  д е існує (формуєть ся ) сис тема ст р атег ічного упр а в-

л іння ; заст осо вуєть ся  р аціона л ьний пр оцес ст р атег ічного пл анува ння ,  я кий  д ає  змогу  

р озр обл я ти  та викор истовува ти  інтег р овану си ст ему ст р атег ічних  планів,  і по точ на, 

повсякденна діяльність підпор ядкована досягненню стратегіч них орієнтирів. Таке під-

приємство має досить суттєві переваги порівня но з “нестратегічними організація ми”. 

Ст р атег ія – це баг атогр анне та д уже ефективне д л я  д ія л ьності під пр иємст ва  

твор іння , я ке,  між  ін шим,  н е є  панаце єю в ід  усіх нег ар азд ів під пр иємст ва. Т ому  д уже  

важл иво чітк о визначит и,  ч ого саме не тр еба очікув ати від  ст р атег ії. 

Под олання  нед оліків ст р атег ій пов’ я зано з усвід омл ен ня м б агатоплановості п о-

ня тт я  “ст р атег ія ”,  я ке знаход ить вир ажен ня  в “ст р атег ічному набор і ”. 

Ви д и стр атег ій. 

Розр ізня ют ь насту пні вид и ст р атег ій: 

– заг аль ні д л я  всь ого під пр иємст ва в ціло му; 

– заг аль ні конкур ент ні за окр е мими біз нес-напр я мками; 

– д л я  кожного з напр я мків д ія л ьност і ор г анізації (я к з вир обництва р ізних  вид і в  

товар ів,  так i з над ан ня  р ізних  посл уг ); 
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– д л я  кожної з функціо наль ни х  під си ст ем під пр иємст ва; 

– p ecyp снi д л я  забезпеч ен ня  д ося г нення  ст р атег ічних  ор ієнти р ів з агаль ного,  

функціональ н ого та пр од укт ово-товар ного ти пів. 

У зал еж ності від  кл асифікаційної озн аки р озр ізня ют ь с тр атег ії: 

– за р івн ем упр авл і ння ,  на я ко му р озр обл я єть ся  стр атег ія: 

– за ст ад ією "жит тє вого цикл у" під пр иємст ва; 

– за х ар актер ом повед інки на р инку; 

– за позиці єю в ко нкур ентно м у сер ед овищі. 

З алежно від  р ів ня  упр авл іння ,  на я кому р озр обл я ют ьс я  стр атег ії,  р озр ізня ют ь: 

– кор пор ативну; 

– д ілову; 

– функціо наль ну; 

– р есур сну; 

– опер ативну ст р атег ії. 

Сер ед  заг аль них  ст р атег ій,  що мають  місце впр од овж "жит тє вого цикл у" під пр и-

ємст ва, р озр ізня ют ь (за ст ад іє ю жит тєвого цикл у): 

– ст р атег ії зр остання ; 

– ст р атег ії ст абілізації; 

– ст р атег ії ск ор очення ; 

– ст р атег ії р естр укт ур изації. 

Ви бір  ст р атег ії зумовл ений ціля ми ор г анізації (л ег кими ч и ск л ад ними),  р изиком,  

на я кий  ід е компанія ,  зов ніш ні м та внут р ішн ім сер ед ови ще м під пр иємст ва. 

Ак ти вна (насту пал ьна, екс па нс ивна) ст р атег ія  х ар актер изується : 

– Дивер си фікацією (п остійним  р озшир ення м д ія л ьності під пр иємст ва). 

– Т ех нологіч ною ор ієнтаці єю (під пр иємст во р озр обл я є нову  пр од укцію,  а потім 

оцінює можл ив ості р инку). 

– Наст упал ьніст ю (б ажа ння м  в ипер ед ит и конкур ентів у випу ск у та пр од ажу н о-

вої пр од укції). 

Пасивн а (р еакт ивна) ст р атег ія  х ар актер изуєть ся : 

– К онце нтр ацією д ія л ьності під пр иємст ва на виз наче ній сфе р і. 

– Ринков ою ор ієнтац ією (під пр иємст во спочатк у вивч а є з апит и спож ивачів,  а  

потім виз начає  тех нологіч ні можл ивості д л я  р озр обки тов ар у,  я кий  може зад овол ь -

нит и ці запит и). 

– Обор о ною (під пр иємст во з а х ищає свою ч астк у р инку шля х ом оно вл ення  пр о-

д укції у від повід ь на д ії конкур ентів). 

Пасивний  вид  ст р атег ій може  набу вати д во х  форм:  р ецепт ивної та  ад апти вн ої.  

Для  р ецептивної ст р атег ії х арактер но обме жен ня  ін нова цій,  викор ис тання  в же пер е-

вір ених  упр авл інсь ких  р ішень і метод ів. 

Ад апти вна ст р атег ія  має на меті ут р иматис я  сер ед  новатор сь ких  під пр иємст в 

шля х ом нег айного викор ис тан ня  нових  р ішень,  зр азків то що. 

З алежно від  п озиції н а р инку (позиція  л ід ер а на р инку,  поз иція  ор г анізації,  що  

кидає виклик ринковому оточенню, позиція послідовника, позиція організації, що знає 

своє належне місце на ринку) застосовуються різні стратегії конкурентної бор отьби. 

Ст р атег ічна пір амід а (за A.A. Т омпсоном та Дж. Ст р ікл енд ом) Ст р атег ія р озр о б-

л я єть ся  на ч отир ьох  р ізних  орг анізаційних  р ів ня х : 

1) корпоративна стратегія – стратегія для компанії та сфер її діяльності в цілому .  

Необхід на д л я  д о ся г нення  цілей на заг аль но-кор пор атив но му р івні; 

2) ділова стратегія – для визначення кожного окремого виду діяльності організації; 
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3) функціональ на ст р атег ія  – дл я  кожного функціональ ного н апр я му від повід ної  

сфер и д ія л ьності. К ожна сфер а д ія л ьності має ви р об нич у ст р атег ію,  стр атег ію мар к е-

ти нг у,  фінансів то що; 

4) опер аційна ст р атег ія  – біл ьш вузьк а ст р атег ія д ля  основн их  стр укт ур них од и-

ниць:  філіалів,  під р озд ілів,  відд ілів. Ст р атег ія  нижньог о р івн я  під тр имує та д оповнює  

ст р атег ію вищого р івня  та р обит ь свій внесок у д ося г ненн я  цілей на вищо му р івні,  

я кий  охоплює орг анізацію в ці л ому. 

К ор пор ативна ст р атег ія  є загаль ним планом упр авл і ння  д л я  д ивер си фікованої 

компанії. Во на по шир юєть ся  на всю  ком панію,  охоплюю ч и всі напр я ми д ія л ьності,  

я кими займаєть ся . Ск л ад ає ть ся  з д ій,  я кі пр иймають ся  д л я  закр іпл ення  своїх  пози цій  

у р ізнома нітних  г алузя х  екон оміки,  і під х од ів,  я кі викор ис товуют ь д л я  упр авл іння  

спр авами компа нії. 

Корпоративна стратегія проявляється в тому, як диверсифікована компанія підт вер-

д жує свої д ілові пр инципи в р ізнома нітних  г алузя х , а також у д іях  і під х од ах,  спр я -

мованих на поліпшення діяльності груп підприємств, у які диверсифікувалась компанія. 

Розгл я немо д ея кі найб іль ш р о зповсю д жені,  вивір ен і пр акти кою і шир око осві т -

л ені в л ітер атур і ст р атег ії р озв ит ку бізнесу. 

Ст р атег ії концентр ованого зр о ст ання . 

Пер шу г р упу еталонних  ст р атег ій ск л ад ають  ст р атег ії концентр ованого  р осту .  

Ц е ст р атег ії,  що пов 'я зані зі  зм іною пр од укт у і (чи) р инку і не  тор кают ьс я  тр ьох  інших. 

У випад ку пр оход жен ня  цими  ст р атег ія ми під пр иємст во на магаєть ся  пол іпшити свій  

пр од укт  або вир обля є новий,  не змінююч и пр и цьому г алузі. Що ст осуєть ся р инку, то 

під пр иємст во вед е п ошук м о жл ивостей пол іпше ння  с вого пол ожен ня  на  існуюч ому  

р инку або ж пер ех од у на н ови й р инок. 

К онкр етними т ипами ст р ат ег ій пер шої г р упи є: 

– ст р атег ія  поси л ення  позиції на р инку,  за я кої під пр иємст во р обит ь усе,  щоб з 

д аним пр од укт ом на д а ному р инку завоювати кр ащі  позиц ії. Ц ей ти п ст р атег ії д л я 

р еал ізації вимагає велик их  ма р кет инг ових  зусил ь. Можл иві також спр оби зд ійсне ння  

г ор изонтал ьної інтег р ації,  за я кої фір ма на магаєть ся  уст анов ит и контр оль  над  своїми  

конкур ентами; 

– ст р атег ія  р озвит ку р инку,  що пол я г ає в п ошуку  н ових  р инків д л я  вже вир о б-

л еного пр од укт у; 

– ст р атег ія  р озвит ку пр од укт у, я ка пр ипуск ає вир іше ння  зад ачі р осту  за р аху нок  

вир обництва  но вого пр од укт у, що  буд е р еал ізову ватис я  на  в же осв оє ному  під пр иє м-

ст вом р инку. 

До д р уг ої г р упи еталонних  ст р атег ій належать  ст р атег ії бізнесу,  я кі пов 'я зан і  

з р озшир ення м фір ми  шля х ом д од ава ння  нових  ст р укт ур . Ц і ст р атег ії назив ають ся  

ст р атег ія ми інтегр ованого р осту . З азвич ай під пр иємст во може викор ис товувати ці  

ст р атег ії, я кщо вона знаход ит ьс я  в сил ьному бізнесі,  не може зд ійснювати ст р атег ії 

концентр ова ного р осту  й у той же ч ас інтег р ований р іст  не  супер ечит ь її  д овг остр о-

ковим цілям. Підприємство може здійснювати інтегрований ріст як шляхом придбання 

вл асності,  так і шля х ом р озшир ення  зсер ед ини. Пр и цьому в  обох випад ках  від був а-

єть ся  зміна пол ож ен ня  фір ми всер ед ині гал узі. 

Ви д іля ють  д ва основних  ти пи ст р атег ії інтег р ованого зр ос тання : 

– ст р атег ія  звор отної вер ти кал ьної інтег р ації спр я мована  н а р іст  під пр иємст ва  

за рахунок придбання або ж посилення контролю над постач альниками. Підприємство 

може або створювати дочір ні структури, що здійснюють постачання, або ж приєднувати 

компанії,  я кі в же зд ійснюют ь пост ачання . Реал іза ція ст р атегії звор отної вер ти кал ьної  

інтег р ації може д ати фір мі д уже спр ия тл иві р езульт ати,  пов'я зані з ти м,  що з ме н-
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шиться залежність від коливання цін на комплектуючі і запитів постач альників. Більше 

тог о, пост ачання  я к центр  вит р ат д л я  під пр иємст ва можут ь пер етвор ит ис я  у випад ку 

звор отної вер ти кал ьної інтег р ації у центр  д оход ів; 

– стратегія вертикальної інтеграції, що прямує вперед виражається зростанням під-

приємства за рахунок придбання або ж посилення контролю над структурами, що знахо-

дяться між підприємством і кінцевим споживачем, а саме системами розподілу і продажу. 

Цей тип інтеграції надзвичайно вигідний, коли посередницькі послуги дуже розширюють-

ся чи коли підприємство не може знайти посередників а якісним рівнем роботи. 

Т р еть ою г р упою еталонних  ст р атег ій р озвит ку бізнесу є  ст р атег ії д ивер си фік о-

ваного зр остан ня ,  що р еал ізують ся  тод і,  коли  під приємст во д алі не може р озвив атис я  

на д ано му р инку ч и з д аним п р од укт ом у р амках  г алузі. 

Сфор мул ьовані ос нов ні факто р и,  щ о обумовл юют ь вибір  ст р атег ії д ивер си фік о-

ваного зр остан ня : 

– р инки д л я  зд ійснюваного бі знесу вия вл я ют ьс я  в ст ані нас ич ення  або ж ск ор о-

ч ення  попиту на пр од укт  внасл ід ок тог о, що пр од укт  пер ебуває в  ст ад ії вмир ання ; 

– поточ ний бі знес д ає над х о д ження  г р ошей,  що пер е вищ уют ь потр еби,  і я кі 

можут ь бут и пр ибутк ово вкл ад ені в і нші сфер и бізн есу; 

– но вий біз нес може  викл ика ти  си нер г ічний ефект,  напр ик л ад ,  за р аху нок кр а-

щого викор ис тання  уст атку ван ня ,  комплект уюч их  вир обів,  сир овини т ощо ; 

– анти м оноп оль не р ег ул ювання не д озволя є под аль шог о р озшир ення  бізнесу  

в р амках  д аної г алузі; 

– мо жут ь бут и ск ор очені втр ати від  под атків; 

– мо же бут и пол ег шений вих ід  на світові р инки; 

– можуть бути залучені нові кваліфіковані службовці або ж краще використан ий  

потенціал  н аявних  ме нед жер і в. 

Основ ними ст р атег ія ми д ивер си фікованого зр остан ня  є: 

– ст р атег ія  центр ованої  д ивер си фікованості базуєть ся  на  по шуку і викор ис тан ні  

д од аткових  можл ивостей вир обництва  н ових  пр од укт ів,  щ о укл ад ені в існуюч о му  

бізнесі. Т обто,  існуюч е вир об ництво з алиша єть ся  в центр і бізнесу,  а но ве ви никає,  

виходячи з тих можливостей, що укл адені в освоєному ринку, використаній технології 

або ж в інших сильних сторонах функціонування підприємства. Такими можл ивостя ми, 

напр икл ад ,  можут ь бут и можл ивості викор ис таної спеціалізо ваної сис теми р озпод ілу ; 

– стратегія горизонтальної диверсифікованості припускає пошук можливостей 

росту на існуюч ому ринку за рахунок нового продукту, що вимагає нової технології,  

відмінної від застосованої. За цієї стратегії підприємство повинн о орієнтуватися на 

виробництво таких технол огіч но не пов'язаних продуктів, які б використовували вже 

наявні можливості фірми, напр иклад, в області постачань. Тому що новий продукт має 

бути орієнтований на споживача основного продукту, і за своїми якостя ми він має бути 

супутнім уже виробленому продукту. Важливою умовою реалізації цієї стратегії є поп е-

редня оцінка підприємством вл асної компетентності у виробництві новог о продукту; 

– стратегія конгломеративної диверсифікованості полягає в тому, що підприємство 

р озшир юєть ся  за р аху нок виробництва тех нологіч н о не пов 'я заних  із вже вир обл е-

ними новими продуктами, що реалізуються на нових ринках. Це одна із найскладніших 

для реалізації стратегій розвитку, тому що її успішне здійснення зал ежить від багатьох 

ч инників, зокр ема  від  ко мпет ентності наявн ого пер соналу  і особливо  ме нед жер ів,  

с езонності в жит ті р инку,  наяв ності необхід них  коштів то що. 

У деяких випадках підприємство змушене використовувати одну з стратегій ціл е-

спрямованого скорочення діял ьності. Реал ізація даних стратегій найчастіше пр оходить 
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для підприємства не безболісно. Однак необхідно чітко усвідомлювати, що їх неможливо 

уникнути. Виділяється чотири типи стратегій цілеспрямованого скорочений бізнесу: 

– ст р атег ія  л іквід ації я вля є собою г р анич ний випад ок ст р атег ії ск ор очення  

і зд ійснюєть ся  тод і,  коли  під приємст во н е мо же вест и под аль ший бізнес; 

– стратегія "збору вр ожаю" пр ипускає від мовлення від довгостроковог о погляду 

на бізнес на користь максимального одержання доходів у короткостроковій перспективі. 

Ця стратегія застосовується стосовно безперспективного бізнесу, що не може бути пр и-

бутково проданий, але може принести доходи під час "збору врожаю". Дана стратегія  

припускає скорочення витрат на закупівлі, на робоч у силу і максимальне одер жання  

доходу від розпродажу наявного продукту, при цьому продовжуючи скорочувати діяльність. 

Стратегія "збору врожаю" розр ахована на те, щоб при поступовому скороченні бізнесу 

до нуля, домогтися за період скорочення одер жати максимальний сукупний дохід; 

– ст р атег ія  ск ор очен ня  пол я гає в  тому,  що  під пр иємст во з акр иває ч и пр од а є  

од ин зі своїх  під р озд ілів бізнесу,  аби зд ійснит и д овг остр окову зміну г р аниць вед ення  

бізнесу. Часто ця  ст р атег ія  р еал ізуєть ся  д ивер си фікованими фір мами тод і,  кол и од не 

з вир обництв п огано сполуч а єть ся  з іншими. Реал ізуєть ся  така ст р атег ія  і тод і,  кол и 

потр ібно д іст ати кошти  д л я розвит ку пер спект ивніших  або ж започ атку ван ня  нових ,  

біл ьш від повід них  д овг остр оковим ціля м під пр иємст ва вид ів д ія л ьності. Іс нуют ь й 

інші сит уації,  що ви магают ь р еал ізації ст р атег ії ск ор очення ; 

– ст р атег ія  ск ор очення  вит р ат д осит ь близь ка д о ст р атег ії ск ор очення ,  тому що  

її  основною ід еєю є по шук мо жл ивостей зменше н ня  вит р ат і пр овед ення  від повід них  

зах од ів щод о їх ньог о ск ор очення . Од нак ця  ст р атег ія  має ви значені від мін ні р ис и,  я к і 

пол я г ають  у тому,  що вона б іль ше ор ієнтова на на усу не н ня  д остатньо невелик их  

джерел витрат, а також у тому,  що її реалізація носить характер тимчасових чи кор о т-

костр окових  зах од ів. Реал ізація цієї стр атег ії пов'я зана зі знижен ня м вир обнич их  

вит р ат,  під ви щення м пр од укт ивності,  ск ор очення м найма н ня  і нав іть  звіль нен ня м  

пер соналу,  пр ипинен ня м вир о бництва  непр ибутк ових  то вар ів і закр ит тя м непр ибу т -

кових  поту жностей. Мо жна в важати,  що ст р атег ія  ск ор очення  вит р ат пер ех од ит ь у 

ст р атег ію скор очення  тод і,  коли поч и нають  пр од аватис я  підрозд іли ч и у д осит ь вел и-

кому обся зі осно вні фо нд и. 

У р еал ьній пр актиці під пр иєм ст ва можут ь од ночасно  р еал ізовувати кіл ьк а ст р а-

тег ій. Особл иво це пошир ено в баг атогал узевих  компанія х ,  я кі можут ь д озволит и собі 

р озр обку (з визначен ня м пе в н ої посл ід овності) р еал ізації д екіл ьк ох с тр атег ій. 

Можн а від окр емит и насту пн і о сновн і вид и конкур ентних  ст р атег ій: 

1. Ст р атег ія  л ід ер ст ва за вит р атами – пер ед бач ає з ниже нн я  повних  вит р ат в и-

р обництва тов ар у або посл уг и,  що пр ивабл ює біл ьшу кіл ьк ість с пожив ачів. 

2. Ст р атег ія  шир окої д ифер енціації – спр я мова на на над ан ня  товар ам  компа ні ї  

специфічних  р ис ,  що в ід р ізня ют ь їх  від  товар ів  під пр иємст в-конкур ентів,  що, в сво ю  

ч ер г у,  спр ия є збіль шенню кіл ьк ості покупців. 

3. Ст р атег ія  опти маль них  вит рат д ає можл ивіст ь покупця м отр имати за свої к о-

шти біл ьшу цінніст ь за р аху нок поєд нан ня  низьк их  вит р ат та шир окої д ифер енціації 

пр од укції. З ад ача поля г ає в тому,  щоб забезпеч ит и опти маль ні вит р ати та ціни від н о-

сно вир обникі в пр од укції з ан алогіч ними р ис ами т а я кіс тю . 

4. С тр атег ія  р инкової ніші (а бо  сфокус ована ст р атег ія ): 

заснова на на низьк их  вит р атах – ор ієнту єть ся  на вузьк ий с ег мент покупці в,  д е  

фір ма випер ед жає св оїх  конку р ентів за р аху нок ни жч их  вит р ат вир обництва ; 

заснована на диференціації пр одукції – ставить за мету з абезпечення представ-

ників  обр аного сег ме нта тов а р ами та посл уг ами,  що найб іль ше від повід ають  їх  по т -

р ебам та смаку. 
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5. Стратегія упередження – найбільш часто використовується фірмами у галузях, 

що знаходяться на початкових стадіях свог о життєвого циклу,  та пов'язані з формува н-

ням стратег ічного активу випередження, який не завжди нейтр алізується конкурентами. 

Отже,  р озг л я нувши заг аль ну кл асифікацію ст р атег ій суч асного під пр иємст ва, 

пер ейд емо д о біл ьш д еталь ног о аналізу еконо мічного мех а нізму формув ан ня  ст р ат е-

г ії упр авл іння  конкур ентоспр о мож ніст ю с уч асного під пр иємст ва 

У тр авні 19 71  р оку у Пітс бур з і (СШ А) було пр овед ено р озш ир ену конфер енцію  

з питань ст р атег ічного упр авл іння ,  д е було під бито під сумки р озвит ку ст р атег ічного 

під х од у в упр авл ін ні ко мпан ія ми,  а так ож  виз начено  осн овні  на пр я мки р озвит ку  

ст р атег ічного упр авл іння . З  цьог о ч асу від бувся  р озпод іл між поточ ним  та ст р атег і ч -

ним упр авл і ння м,  поч али зак л ад атис я  основи р озвит ку останньог о. 19 73-й p iк вв а-

жаєть ся  поч атком р ег ул я р ного теор етич ного д осл ід ження  та пр актич ного впр ова-

д ження  ст р атег ічного упр авл іння . Від тод і цей напр я мок у теор ії та пр актиці упр а в-

л іння  бур х л иво р озви ваєть ся ,  д осл ід ження  в  цій г алузі  пр овод я ть ся  в усь ому світі,  

біл ьшіст ь пр оцвітаюч их  ор г анізацій д ося г л и своїх  р езуль татів саме завд я ки вп р ова-

д женню с ис теми ст р атег ічного упр авл іння . 

Відомо, що будь-який тип управління базується на відповідній концепції. Конце п-

ція упр авл іння  – це си ст ема ід ей,  пр инципів,  уя вл ень, що зумовл юют ь мету функці о-

нува ння  ор г анізації,  мех аніз м и взаємод ії суб’ єкт а та об’ єкт а упр авл іння ,  х ар актер 

взаємовідносин між окремими ланками його внутрішньої структури, а також необхідний 

ст упінь у р аху вання  впливу з ов нішньог о сер ед овищ а на р оз в ит ок під пр иємст ва. 

Ви х ід ною ід еєю,  що від обр аж ає сут ніст ь концепції ст р атег ічного упр авл ін ня ,  є  

ід ея  необхід ності вр аху ва ння  взаєм озв’ я зку та вз аєм овплив у зов нішньог о  та в нут р і-

шньог о сер ед овища пр и виз н аченні цілей п ід пр иємст ва. Ст р атег ії в цьому випад ку 

вис ту пают ь я к інст р ументи  дося г нення  цілей,  а дл я р еал ізації ст р атег ій необхід но, 

щоб усе під пр иємст во фу нкціо нувало у ст р атег ічному р ежимі . 

Виходячи із сказаног о, можна дати наступне визначення стратегічного упр авління,  

де б найбільш яскраво була розкрита сутність концепції стратегічног о управління. 

Ст р атег ічне упр авл іння  – це реал ізація конц епції,  в я кій поєд нуют ьс я  ціль овий 

та інтег р аль ний підх од и д о діял ьності під пр иємст ва, що д ає можл ивіст ь вст ановл ю в а-

ти  цілі р озвит ку,  пор івнювати ї х з наявними можл ивостя ми (потенціал ом) під пр иєм с -

тва та пр ивод ит и ї х у від повід ніст ь шля х ом р озр обки та р еал і зації си ст еми стр атег ій 

(“ст р атег ічного набор у”). 

Ст р атег ічне упр авл іння  я вл я є собою пр оцес,  за д опомого ю я ког о менед жер и  

здійснюють довгострокове керівництво організацією, визначають специфічні цілі діяль-

ності,  р озр обл юют ь ст р атег ії д л я  д ося г нення  цих  ціл ей,  враховуюч и в с і р елевантні  

(найсут тєвіші зо вніш ні та внут р ішні умови,  а також забезпеч уют ь виконання  р озр о б-

л ених  від повід них  плані в,  я кі пост ійно розвив ають ся  i зміню ют ьс я  [8,  с. 13 ]. 

Ст р атег ічне упр авл іння  – баг атопл ановий,  форм аль но-по в ед інковий упр авл і н-

сь кий  пр оцес,  я кий  д опомагає формулю вати та викону ват и ефективні ст р атег ії,  що 

спр ия ют ь бал ансуванню від но си н між ор г анізаці єю,  вкл юч аючи її  окр емі ч асти ни,  та 

зовні шнім  сер ед овищем,  а так ож д ося г ненню вст ановл е них  цілей [9 ,  с.9 1] . 

К онцепція ст р атег ічно г о упр авл іння  л ежит ь в осн ові ст р а тег ічного мис л ення  

i знаход ит ь вир аз у насту пних  х ар актер них  р исах  її  заст осування : 

1) Базується на певному поєд нанні теорії: системному, ситуаційному та цільовому 

під х од ах д о д ія льності під пр иємст ва, щ о тр акту єть ся  я к від кр ит а соціаль но-еконо-

мічна си ст ема. Ви кор ис тання  тіл ьк и од нієї із зазначених  засад  не д ає можл ивост і  

досягти потрібних результатів – розвитку підприємства у довг остроковій перспекти ві. 
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2) Ор ієнт ує н а вивч е ння  умо в,  в я ких  функціонує під пр иє мст во. Ц е д озволя є  

ст вор ювати ад екватні цим умо вам си ст еми ст р атег ічного управл іння ,  що буд ут ь від р і-

зня ти сь  од на від  од ної зал ежно в ід  особливостей під пр иємст ва та х ар актер ис ти к 

зовні шньог о сер ед овища. 

3) К онцент р ує увагу на необхі д ності збор у та заст осування  баз ст р атег ічної і н-

формації. Аналіз,  інтер пр етація  та заст осування  інформації д л я  пр ийня тт я  ст р атег і ч -

них  р ішень д ає з могу виз начи ти  зміст  та посл ід овніст ь д ій щ од о змін  на під пр иємст ві  

завд я ки зменше нню невиз нач еності с ит уації. 

4) Дозволя є пр огнозувати нас л ід ки р ішень,  що пр иймають ся ,  впливаючи на с и-

ту ацію шля х ом від повід ного розпод ілу  р есурсі в,  вст ановл ен ня  ефективних  зв’ я зків та 

формуван ня  ст р атег ічної пове д інки пер соналу. 

5) Пер ед бач ає заст осуван ня  певних  і нст р ументів та м етод ів р озвит ку під пр и-

ємст в (цілей,  “д ер ева цілей”,  ст р атег ій, “ст р атег ічного набор у”,  стр атег ічних  планів, 

пр оект ів i пр огр ам,  ст р атег іч ного пл анува ння  та контр олю т ощо)[1,  с.7 4] . 

Навед ені х ар актер ис ти ки не вич ер пуют ь сут ніст ь концепції ст р атег ічного 

упр авл іння ,  але д ають  можл ивіст ь визначит и найбіль ш сут тєві ск л ад ові,  що й буд ут ь  

р озг л я нут і д алі. 

Ст р атег ічне упр авл іння  не пр етенд ує на те,  щоб д ати од не р ішення  н а всі ч аси. 

Т ак само я к важко  уя вит и со бі д ва од накових  під пр иємст ва, не можл ив о ст вор ит и  

тот ожні си ст еми ст р атег ічного упр авл іння . Хар актер ні р иси си ст еми стр атег ічного 

упр авл іння  пев ного під пр иємс тва зал ежать  від  вз аєм од ії т аких  ч инників: 

– г алузевої пр иналеж ності; 

– р озмір ів під пр иємст ва ( зал е жно від  г алузевих  особливостей); 

– ти пу вир обництв а, р івня  спе ціал ізації,  концентр ації т а коо пер ації; 

– х ар актер них  р ис  вир обнич ого потенціал у; 

– наяв ності ( від сут нос т і) н ауко во-тех нічного поте нціал у; 

– р івня  упр авл ін ня ; 

– р івня  кваліфікації п ер соналу  тощо. 

Різні під х од и д о по буд ови си с теми ст р атег ічного упр авл ін ня  потр ебуют ь ч ітк ого 

уя вл ення  пр о пер еваги цьог о я вища в  д ія л ьності окр емих  під пр иємст в. Амер иканс ь -

кий  фахівець I.А нсофф,  наприкл ад ,  р озг ля д ає такі вар іанти  побуд ови ст р атег ічного 

упр авл іння :  “упр авл і ння  з а д опомогою вибор у ст р атег ічних позицій”,  “у пр авл ін ня  

р анжир уван ня м ст р атег ічних  зад ач”,  “упр авл іння  на осно ві в р аху вання  “сл абких  си г -

налів”,  “упр авл ін ня  в умо вах с тр атег ічних  неспод іванок”[1 ,  с. 13 6] . 

В загальному вигляді ці переваги можна сформулювати ч ерез мету стратегічного 

упр авл іння . 

Мета ст р атег ічного упр авл іння  — це виз начен ня  місії,  цілей та ст р атег ій,  р озр о-

бка i забез печ ен ня  викон ан ня  си ст еми планів  я к інст р ументі в р еал ізації ст р атег ічних  

орієнтирів з удосконалення під приємства та йог о окремих під систем, що є основою для 

забезпечення його конкурентоспроможного існування в д овгостроковій перспективі. 

Будь-яке управління передбач ає досягнення цілей i в цьому контексті є цільовим. 

“Цільове управління, — зазнач ає Дж. Морісей, — … потребує ясного i чіткого ви-

значення ціл ей або бажаних результатів роботи,  формування реальних програм їх нього 

д ося г нення  та ч ітк ої оці нки па р аметр ів р оботи шля х ом ви мі р ювання  ко нкр етних  р е-

зул ьт атів на етапах  д ося г ненн я  пост авл ених  цілей”[9 ,  с.7 ]. 

Лю д ст во вже тр ивалий ч ас  ви вч ає i  а налізує ст р атег ію я к я вище та  інст р уме нт  

р озв’ я зання  ї х пр обл ем,  оскільк и кожен х оче знати,  що р о бити завтр а, післ я завтр а, 

в довгостроковій перспективі, як, хоча б частково, керувати процесами, що відбуваються  

на під пр иємст ві та навкол о н ьог о. Щоб р озв’ я зати  цю пр обл ему,  теор ія  і пр актик а 
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мене д жм енту  ст вор ил и ст р атег ічне упр авл ін ня  (теор ія  — концепцію ст р атег ічного 

упр авл іння ,  пр актик а — р ізні в ар іанти  побуд ови си ст еми ст р атег ічного упр авл іння ). 

Стратегію як мету управління можна визначити як реальну модель підприємства,  

в я кій р еал і зуєть ся  “бач ення ” його кер івників i вл ас ників i я ка побуд ован а з викор и с -

тання м SWOT-a налізу. 

У сучасній л ітературі можна також виокремити д ві основних концепції стратегії – 

філософсь ку т а ор г анізаційно-упр авл інсь ку. 

Філософсь ка конце пція  нагол ошує на з агал ьному значе нні  ст р атег ії д ля  під пр и-

ємст ва. 

Ст р атег ію можна р озг л я д ати я к філософію,  я кою має кер ув а ти ся  ор г анізація,  що 

її  має. 

З  цієї т очки  зор у ст р атег ія  це: 

– позиція ,  с посіб жит тя ,  що не  д ає зупи нит ис я  на д ося г нут ом у,  а ор ієнт ує  н а п о-

ст ійний р озвит ок; 

– інтег р аль на ч асти на ме нед ж менту ,  що дозв оля є усвід омит и майбут нє ; 

– процес мислення, інтелектуальні вправи, які потребують спеціальної підготовки,  

навич ок i пр оцед ур ; 

– від твор юва на ці нніст ь,  що д ає мо жл ивіст ь д ося г ти  найкр ащих  р езуль тат ів а к -

ти візацією д ія л ьності всь ого п ер соналу. 

Ст р атег ію можна визначит и я к шаблон л огіч ної,  посл ід ов ної по вед інки,  я ка  

ск л ад аєть ся  на під пр иємст ві свід омо чи с ти х ійно. 

Ст р атег ію можна визн ачит и також я к н айва жл ивіший еле м ент само визн ачення  

під пр иємст ва ч и ор г анізації. У  та кому контек ст і вона тіс но п ов’ я зана з х ар актер ис т и-

ками та ос обл ивостя ми ор г а нізацій ної кул ьт ур и,  має,  я к пр авил о, всі її  п ер еваги 

і нед оліки,  д ає мо жл ивіст ь біл ьш ґ р унтовно  формулю вати со ціал ьні ст р атег ії заг алом  

i ел ементи  соціаль них  н апр я мків у ст р атег ія х  іншог о типу. 

Ор г анізаційно-у пр авл інсь ка к онцепція ст р атег ії пов’ я зана  з  конкур ентними  д і я -

ми,  зах од ами т а метод ами зд і йс нення  ст р атег ічної д ія л ьності на під пр иємст ві. 

Класик стратегічног о планування А. Чандлер вважав, що стратегія — це “визна-

чення основних  довгостр окових цілей та задач підприємства, прийняття курсу дій i 

розподілу ресурсів, необхідних для виконання поставлених цілей”[10, с.117]. З одного 

боку, таке тлумачення “стратегії” спирається на традиційний підхід до її визначення як 

особливого методу розподілу pecypciв між поточними i майбутніми видами діяльності. 

З іншого боку, в цьому визначенні основний акцент робиться саме на досягнення цілей. 

Щоб ст вор ит и ефективний ст р атег ічний набір ,  кожну з й ого ск л ад ових  потр ібно  

формулю вати із зал уч ення м т и х  фахівців,  я кі знаход я ть ся  у ти х  під си ст емах i підр о з-

д ілах ,  що буд ут ь р озвиватис я  на осно ві обр а них  ст р атег ій. У такий  спосіб забезпеч у-

єть ся  ефективна коор д инація  р ізноспр я мованих  ст р атег ій ст р атег ічного набор у та  

викона ння  д ій,  що зумо вл ені  ст р атег ічними планами,  р озр обл еними д л я  р еал ізації 

ст р атег ічного набор у. Т аким ч ином,  виз начен ня  ст р атег ії — це пр оцес,  у я кому вр а-

х овуют ьс я  всі аспекти  зовнішн ьог о та внут р ішньог о функці он уван ня  під пр иємст ва. 

Стратегія — це планування  всіх найважливіших дій (підприємницьких, конкурент-

них, функціональних), які треба реалізувати, щоб забезпечити тривалий успіх організації. 

Т аким ч ином,  було з’ ясовано сут ніст ь та кл асифікація  стр атег ій,  д етал ьно р оз-

г л я нут ий мех анізм формуван ня  та р еал ізації стр атег ії р озвит ку під пр иємст в а. Бул о 

вия вл ено, що ст р атег ічне упр авл іння  - це сфер а упр авл інсь кої д ія л ьності,  я ка пол я г ає 

у р еал ізації пер спект ивних  цілей компанії ч ер ез зд ійсненн я  змін в ор г анізації. Ст р а-

тег ічне упр авл іння  вис ту пає я к пр оцес,  за д опомогою я ког о зд ійснюєть ся  взаємод ія 

ор г анізації з її  оточен ня м. У то й же ч ас ст р атег ічне упр авл інн я  – це обл асть  науко вих  
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знань,  щ о ви вч ає пр ийо ми,  інс тр ументи ,  метод ологію пр ийня тт я  ст р атег ічних  р ішень і 

способи їх  пр актич ної р еал із ації. Дія л ьніст ь зі ст р атег ічного упр авл ін ня  по в'я зана  з  

постановкою цілей і з авд ань о р г анізації та з пост ачан ня м вз аємин між ор г анізацією і  

оточення м,  я кі д озволя ют ь д обиватис я  їй своїх  цілей,  від повід ає її  в нут р ішнім мо ж-

л ивостя м і д озволя є зал ишатися  вр азл ивою д о вимог зовнішньог о сер ед овища. Отже,  

ст р атег ічне упр авл іння  – це  с фер а упр авл інсь кої д ія л ьності,  я ка пол я г ає у р еал іза ції 

пер спект ивних  цілей компанії ч ер ез зд ійснення  змін в  ор г анізації. Ст р атег ічне 

упр авл іння  вис ту пає я к пр оцес,  за д опомогою я ког о зд ійснюєть ся  взаємод ія  ор г ан і-

зації з її  оточен ня м. Впр о вад ж ення  кон цепції ст р атег ічного у пр авл іння  н а під пр иєм с -

тві пер ед бач ає ор г анізацію та зд ійснення  пр офесійної д ія л ьності із ст р атег ічного 

аналізу,  р озвит ку,  р еал ізації і контр олю ст р атег ії,  спр я мованої на д ося г нення  м ісії та  

цілей його функціонува ння . Фор му ва ння  ст р атег ії р озвит ку під пр иємст ва базуєть ся  

на пр огнозув ан ні окр емих  на пр я мів д ія л ьності під пр иємства, зокр ема, кон'ю нкт ур и 

споживч ого р инку в ціло му т а окр емих  його сег ментів. 
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ДОКУМЕНТАЛЬНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ АУДИТУ ФІНАНСОВОГО СТАНУ ПІДПРИЄМСТВ  

Т.М. ОМЕЛЯНЧУК 
аспірант каф едри  бух г ал т ерського об л іку 

Ки ї вський  нац іонал ьний  т орг овельно-економіч ний  універси т ет 

За ринкових відносин оцінка фінансовог о стану набуває пріоритетног о значен ня ,  

оскіл ьк и попер ед ньо пр овед ена ауд ит ор сь ка оцінка д ія л ьності під пр иємст ва від пов і-

д но д о запиті в кор ис ту вачів  над ає  мо жл ивіст ь сфор мува ти  опти маль ну ст р укт ур у 

засобів п ід пр иємст ва, виз начи ти  найбіль ш р аціо наль ні шля х и ви кор ис тання  р есур сів,  

забезпечити ная вність на поточному рахунку підприємства мінімально необхідної суми 

г р ошових  коштів д л я  пог ашен ня  поточ них  зобов’ я зань,  а та кож р озр обит и комплекс  

з а х о д і в  з  п о п е р е д ж е н н я  ч и  н е д о п у щ е н н я  в и н и к н е н н я  з б и т к і в ,  а  о т ж е ,  н а с т а н н я  

банкр ут ст ва [1 5] . З  огл я д у на пер спект иви заст осування  ау д ит ор ами метод ики  р о з-

р а х у н к у  і н т ег р а л ь н о г о  п о к а зн и к а  р и з и к і в  н е в и к о н а н н я  п і д п р и є м ст в о м  б о р г о в их  


