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Вступ 

Постійна мінливість, нестабільність зовнішнього середовища бізнесу, 

пов’язана з процесами глобалізації, появою нових технологій, посиленням 

конкуренції на ринках готової продукції та ресурсів, обумовлює необхідність 

розробки та реалізації стратегії його розвитку, яка дає змогу визначити 

ефективну лінію поведінки підприємства на ринку. У зв’язку з цим сучасному 

підприємству потрібні фахівці, які повинні володіти знаннями основ 

стратегічного управління, вмінням прогнозувати і передбачати можливі зміни 

конкурентного середовища, розробляти оптимальні напрямки розвитку 

діяльності підприємства та своєчасно реагувати на зміни. Важливу роль у 

підготовці таких фахівців відіграє навчальна дисципліна «Стратегічне 

управління», яка є вибірковим компонентом освітньої програми «Бізнес-

маркетинг та інтернет-комунікації».   

Курс «Стратегічне управління» спрямований на вивчення теоретичних та 

методичних засад, а також практичного інструментарію розробки, вибору та 

реалізації стратегії підприємства. 

Мета курсу: ознайомлення здобувачів вищої освіти з теоретичними та 

практичними основами стратегічного управління; формування сучасного 

управлінського мислення, умінь і практичних навичок з аналізу зовнішнього та 

внутрішнього середовища, вибору, розробки та реалізації стратегії підприємства. 

Основні завдання курсу:  

– зрозуміти концепції стратегічного управління, методи стратегічного 

управління, методики розробки стратегій розвитку підприємства, навчитись 

обґрунтовувати стратегічну місію та визначати цілі підприємства; 

– оволодіти підходами до аналізу зовнішнього та внутрішнього 

середовища підприємства, методами визначення його конкурентоспроможності; 

– ознайомитись з процесами прийняття необхідних управлінських рішень 

у складних і непередбачуваних умовах суспільного розвитку; 

– ознайомитись зі структурою та процесом розробки стратегічних планів і 

програм як інструментами реалізації стратегій;  

– оволодіти матричними методами розробки стратегій, навчитись будувати 

матриці, характеризувати ринкові позиції стратегічних бізнес-одиниць (СОБ), 

формулювати стратегії для кожної СОБ; 

– зрозуміти організацію на підприємстві системи стратегічного управління 

для реалізації визначених цілей та стратегій, засоби ефективного використання 

інструментарію стратегічного управління; 

– навчитись визначати основні напрями стратегічних змін і контролю за їх 

виконанням. 

Під час вивчення дисципліни здобувач вищої освіти має набути або 

розширити наступні загальні компетентності, передбачені освітньою 

програмою: 

ЗК4.Здатність вчитися і оволодівати сучасними знаннями. 

ЗК5.Визначеність і наполегливість щодо поставлених завдань і взятих 

обов’язків. 
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ЗК7.Здатність застосовувати знання у практичних ситуаціях. 

ЗК11.Здатність працювати в команді. 

Під час вивчення дисципліни ЗВО має досягти або вдосконалити наступні 

програмні результати навчання (ПРН), передбачені освітньою програмою: 

ПРН 12.Виявляти навички самостійної роботи, гнучкого мислення, 

відкритості до нових знань, бути критичним і самокритичним. 

ПРН 13.Відповідати за результати своєї діяльності, виявляти навички 

підприємницької та управлінської ініціативи. 

У результаті вивчення навчальної дисципліни здобувач вищої освіти 

повинен:  

знати: 

– сутність, особливості, етапи розвитку і структуру стратегічного 

управління; 

– основні категорії стратегічного управління та їх зв’язок з іншими 

категоріями ринкової економіки; 

– принципи формулювання місії та цілей підприємства; 

– структуру чинників зовнішнього і внутрішнього середовища 

підприємства і механізм їх впливу на стратегію, що реалізується; 

– моделі стратегічного управління; 

– методи стратегічного аналізу;  

– методичні основи розробки основних стратегій розвитку бізнесу, їх 

переваги і недоліки; 

– види стратегій підприємства та особливості їх застосування; 

– особливості стратегічного планування; 

– механізми, методи та інструменти стратегічного планування та 

управління змінами;  

– порядок проведення стратегічних змін на підприємстві; 

вміти: 

– формулювати місію та визначати стратегічні цілі підприємства; 

– здійснювати системний аналіз зовнішніх чинників впливу і діагностувати 

стан внутрішнього середовища підприємства; 

– визначати стратегічний потенціал підприємства; 

– використовувати інструменти стратегічного аналізу; 

– визначати загальну і конкурентну стратегії підприємства; 

– виявляти фактори, які впливають на формування стратегії підприємства; 

– визначати конкурентні переваги підприємства і розробляти напрями їх 

досягнення, виходячи з обраної загальної та конкурентної стратегій; 

– визначити систему функціональних стратегій підприємства; 

– будувати матриці BCG та McKinseу/GE, ADL/LC; 

– розробляти стратегічні альтернативні варіанти розвитку підприємства і 

здійснювати вибір найбільш прийнятних;  

– розробляти заходи щодо забезпечення якісного процесу прийняття 

стратегічних рішень. 
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Тема 1. Сутність та особливості стратегічного управління 

1. Поняття системи стратегічного управління. 

2. Еволюція стратегічного управління. 

3. Види стратегічного управління. 

4. Елементи системи стратегічного управління. 

5. Стадії процесу стратегічного управління. 

 

1. Поняття системи стратегічного управління 

 

–з’явилася на початку 70-х рр. ХХ ст.; 

–уперше була розроблена провідною американською консультативною організацією 

«МакКінзі» і впроваджена (починаючи з 1972 р.) у корпораціях «Дженерал Електрик», 

«ІБМ», «Тексас Інструментс», «Кока-кола» та інших; 

–на початку 80-х рр. використовували 45% корпорацій з числа найбільших 

–І. Ансофф «Корпоративна стратегія» (1965р.);  

–запропонував стратегічний аналіз та описав стратегічні «розриви» (різниця між 

уявленням майбутнього і тим, у якому стані підприємство перебуває);  

–розглядав через концепцію синергії;  

–«Стратегічний менеджмент» (1979 р.), «Впровадження стратегічного менеджменту» 

(1984 р.) 

Передумови посилення стратегічного характеру управління 

підприємством у сучасних умовах 

Концепція стратегічного управління 

–М. Портер: «Конкурентна стратегія» (1980 р.), «Конкурентні переваги» (1985р.), 

«Конкурентні переваги окремих держав» (1990р.); 

–сформовано теорію родових стратегій, з яких підприємство може обирати стратегію 

за певних умов і часових параметрів 

Розуміння стратегічного управління 

–нестабільність зовнішнього середовища; 

–глобалізація економіки; 

–пріоритет потреб споживача; 

–якісна зміна природи бар’єрів входу на ринки; 

–інтенсивність конкурентної боротьби; 

–розвиток науково-технічного прогресу; 

–диверсифікація діяльності підприємств 
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–це комплекс процесів та способів розробки і реалізації стратегії розвитку підприємства 

для досягнення встановлених стратегічних цілей; 

–орієнтовано на визначення, обґрунтування та реалізацію довгострокових цілей за 

допомогою певних стратегій; 

–є однією із форм реалізації цільового підходу, що проявляється у принципах 

стратегічного управління 

Система стратегічного управління повинна давати 

відповіді на питання 

Концепція стратегічного управління підприємством передбачає 

–функціонування підприємства як «відкритої» системи; 

–використання системного та ситуаційного підходів як методологічної основи; 

–бачення довгострокової перспективи розвитку підприємства; 

–використання підходу «від майбутнього до сьогодення» до планування розвитку 

підприємства; 

–пріоритетність аналізу зовнішнього середовища, виявлення можливостей і загроз; 

–відповідність організаційної структури підприємства обраній стратегії 

–цілеспрямованість; 

–безперервність; 

–теоретико-методологічне обґрунтування форм і методів стратегічного управління; 

–системний, комплексний підхід до розробки стратегій та системи стратегічного 

управління в цілому; 

–наявність необхідної послідовності етапів; 

–циклічність; 

–унікальність системи стратегічного управління кожного підприємства; 

–використання невизначеності майбутнього як стратегічної можливості; 

–гнучка адекватність систем стратегічного управління зміні умов функціонування 

організації; 

–результативність та ефективність 

1. Яка місія й мета організації?  

2. Який існуючий і майбутній профіль бізнесу, чим займається організація?  

3. Що керівництво повинне зробити, щоб забезпечити виконання місії й досягнення 

поставлених цілей? 

Основні принципи стратегічного управління 

Стратегічне управління 
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Стратегічному управлінню притаманно з’ясувати: 

1) Стратегічне управління не може дати точний і детальний опис стану фірми і її 

положення в бізнес-середовищі. Скоріше це сукупність якісних характеристик фірми, 

які стосуються майбутнього стану, її положення в конкурентному середовищі, 

потенціалу, необхідного для виживання. 

2) Система стратегічного управління – це певна філософія або ідеологія бізнесу й 

управління, яка не повинна зводиться до набору формалізованих правил, процедур і 

схем.  

3) Для впровадження системи стратегічного управління необхідні більші витрати часу 

й ресурсів, потрібно також створити спеціальний підрозділ, який буде відповідати за всі 

питання, пов’язані зі стратегічним аналізом і постійним моніторингом зовнішнього 

середовища, розробленням і виконанням стратегії.  

4) У ринкових умовах помилки при виборі стратегії не можна виправити ніякими 

засобами оперативного управління, що призводить до поразки в конкурентній боротьбі. 

Мета стратегічного управління 

–побудова такої динамічної системи, яка б давала змогу: 

–забезпечувати своєчасне визначення місії та цілей;  

–розробку і виконання системи планів (як інструментів реалізації стратегічних 

орієнтирів);  

–удосконалення підприємства та його окремих підсистем,  

–що є основою для зміцнення його конкурентоспроможності та існування в 

довгостроковій перспективі 

базисні процеси в організації й за її межами, пошук і нарощування стратегічного 

потенціалу організації 

–де ви зараз;  

–де ви хочете бути в майбутньому;  

–яким чином забезпечити рух 

Предмет стратегічного управління 

Основні особливості стратегічного управління 
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Порівняння стратегічного й оперативного управління 

Характеристика Оперативне управління Стратегічне управління 

Місія, 

призначення 

Виробництво товарів і послуг з 

метою одержання доходу від їх 

реалізації 

Виживання організації в довго-

строковій перспективі за допомогою 

встановлення динамічного балансу з 

оточенням, що дозволяє вирішувати 

проблеми зацікавлених у діяльності 

організації осіб 

Об’єкт 

концентрації 

уваги 

менеджменту 

Погляд усередину організації, 

пошук шляхів більш 

ефективного використання 

ресурсів 

Погляд зовні організації, пошук 

нових можливостей у конкурентній 

боротьбі, відстеження й адаптація до 

змін в оточенні 

Облік  

фактора часу 

Орієнтація на короткострокову і 

середньострокову перспективу 

Орієнтація на довгострокову 

перспективу 

Основа побудови 

системи 

управління 

Функції й організаційні 

структури, процедури, техніка і 

технологія 

Люди, системи інформаційного 

забезпечення, ринок 

Підхід до 

управління 

персоналом 

Працівники – це ресурс 

організації, це виконавці 

окремих робіт і функцій 

Працівники – це основа організації, її 

головна цінність і джерело 

благополуччя 

Критерій 

ефективності 

управління 

Прибутковість і раціональність 

використання виробничого 

потенціалу 

Своєчасність і точність реакції 

організації на нові запити ринку і 

зміни оточення 

 

 

Етапи розвитку стратегічного управління 

Чинники впливу на особливості системи 

стратегічного управління підприємства 

–галузева належність;  

–розміри підприємства (залежно від галузевих особливостей);  

–тип виробництва, рівень спеціалізації, концентрації та кооперації;  

–характеристика виробничого потенціалу;  

–наявність (відсутність) науково-технічного потенціалу;  

–рівень розвитку управління;  

–рівень кваліфікації персоналу тощо 

–бюджетування та фінансовий контроль (від початку XX століття – 1920-ті – 1930-ті рр.); 

–довгострокове планування (50-ті – 60-ті рр. ХХ ст.); 

–стратегічне планування (60-ті – 70-ті рр. ХХ ст.); 

–стратегічне управління (з середини 70-х рр. ХХ ст.) 

2. Еволюція стратегічного управління 
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Фази переходу до стратегічного управління організацією 

 

Характеристика фаз Основні орієнтири 

Фаза 1 

Поточне управління 

«за відхиленнями» 

Реагування на ситуацію, що склалася. Планування, зорієнтоване 

всередину організації, обмежується розробкою бюджетів і 

поточних планів. Домінування бюджетування та фінансового 

контролю як інструментів управлінського впливу 

Фаза 2 

Управління «від 

досягнутого»  

Застосування елементів аналізу та контролю ситуації, що 

складається ззовні та в організації. Планування використовує 

екстраполяційне передбачення, перехід до довгострокового 

планування 

Фаза 3 

Управління «за 

цілями», з орієнтацією 

на зовнішнє 

середовище 

Опанування «стратегічного мислення», націленого на зменшення 

впливу загроз на діяльність організації та використання шансів, що 

сприяють успіху організації. Планування – стратегічне, що містить 

«стратегічні відповіді» на дії конкурентів у категоріях «продукт – 

ринок» 

Фаза 4 

Стратегічне 

управління 

Підготовка майбутнього та до майбутнього. Опанування 

стратегічної поведінки, механізмів впливу на середовище. 

Стратегічне планування пронизує всі підсистеми діяльності 

організації, передбачає їхню зміну на вимоги середовища, 

використовує всі досягнення зазначених раніше фаз. Використання 

розвинених систем стратегічного управління 

 

 
 

–забезпечувало економний підхід до використання всіх типів ресурсів; 

–дозволяло контролювати витрати залежно від тієї конкретної мети, що їх зумовлює; 

–давало змогу прогнозувати надходження та використання грошей протягом року, а 

також установлювати фінансові межі, в яких відбувається діяльність; 

–змушувало підприємство вивчати та прогнозувати місце продукції підприємства на 

ринках; 

–змушувало ретельно аналізувати всі сторони діяльності підприємства, потрібні для 

розробки всебічно обґрунтованих планів; 

–чітко визначало місце, важливість і вартість кожної структурної ланки підприємства, її 

внесок у загальні результати; 

–забезпечувало координацію діяльності всіх підрозділів, спрямовану на досягнення 

кінцевих результатів 

1) Бюджетування та фінансовий контроль 

–складання щорічних бюджетів; 

–операційний контроль; 

–функціональний фокус 

Переваги поточного бюджетування 
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–планування росту; 

–аналіз оточення; 

–багаторічні прогнози; 

–статичне розміщення ресурсів 

–базувалося на гіпотезі про можливість людини передбачати та контролювати майбутнє; 

–ґрунтувалося на екстраполяції сформованих в минулому тенденцій розвитку фірми; 

–головна ідея – складання прогнозу продажів фірми на кілька років вперед; 

–на підставі контрольних цифр, заданих в прогнозі продажів, визначалися всі 

функціональні плани по виробництву, маркетингу, постачанню; 

–головне завдання менеджерів полягало у виявленні фінансових проблем, що лімітують 

ріст фірми 

Недоліки поточного бюджетування 

2) Довгострокове планування 

–наявність незаповнених ринків і низька конкуренція; 

–створення науково-методологічного апарату (з використанням економіко-

математичних методів та ЕОМ) 

Переваги довгострокового планування 

Довгострокове планування 

–потребувало великих витрат часу та грошей у процесі освоєння; 

–процес короткостроковий (як правило на один рік); 

–мало внутрішню спрямованість без урахування зовнішніх умов функціонування 

підприємства: ринків, конкуренції, стану економіки, демографії, НТП тощо 

Передумови появи довгострокового планування 

–забезпечує економний підхід до використання всіх типів ресурсів (сировини, 

матеріалів, фінансів тощо) та контроль витрат залежно від цілей; 

–дає змогу прогнозувати надходження й використання коштів протягом року та 

встановлювати фінансові межі, у яких відбувається діяльність, заздалегідь визначити де, 

коли і на яку суму можна забезпечити фінансування; 

–чітко визначає місце, важливість і вартість кожної структурної ланки, забезпечує 

координацію діяльності усіх підрозділів; 

–створює передумови для контролю за грошовими ресурсами, рентабельністю та 

інвестиціями 
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–адекватне реагування на зміни ринку й конкуренції; 

–оцінка стратегічних альтернатив; 

–динамічне розміщення ресурсів 

У системі стратегічного планування 

Недоліки довгострокового планування 

–не працює в умовах динамічно мінливого зовнішнього середовища і жорсткої 

конкуренції; 

–прогнози на основі екстраполяції стали все більше розходитися з реальними 

цифрами. При цьому найбільш типовим явищем була постановка оптимістичних 

цілей, з якими не сходилися реальні підсумки 

–зростання розмірів підприємств завдяки підвищенню комплексності та 

диверсифікації діяльності; 

–науково-технічний прогрес; 

–розвиток зв’язків з іншими організаціями; 

–зростання конкуренції на внутрішніх і зовнішніх ринках внаслідок їх заповнення; 

–розвиток методології та інструментарію планування; 

–наявність необхідної оргтехніки та кваліфікованих кадрів; 

–лідирування підприємств, які більше уваги приділяли стратегічному плануванню 

–адаптивний процес, за допомогою якого здійснюються регулярна розробка та 

корекція системи формалізованих планів, перегляд змісту заходів щодо їх виконання 

на основі безперервного контролю та оцінювання змін, що відбуваються зовні та 

всередині підприємства;  

–охоплює систему довго-, середньо- та короткострокових планів, проектів і програм, 

однак головний змістовий наголос при цьому робиться на довгострокових цілях та 

стратегіях їх досягнення 

Чинники розвитку стратегічного планування 

3) Стратегічне планування 

Стратегічне планування 

–відсутнє припущення про те, що майбутнє неодмінно має бути краще минулого, і 

відкидається передумова про можливість вивчення майбутнього методом 

екстраполяції;  

–на перше місце поставлений аналіз як внутрішніх можливостей організації, так і 

зовнішніх конкурентних сил і пошук шляхів використання зовнішніх можливостей з 

урахуванням специфіки організації 
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–зменшення до мінімуму негативних наслідків змін, що відбуваються, а також 

факторів «невизначеності майбутнього»;  

–можливість ураховувати об’єктивні (зовнішні та внутрішні) фактори, що формують 

зміни, зосередитись на вивченні цих факторів; сформувати відповідні інформаційні 

банки; 

–можливість отримати необхідну базу для прийняття стратегічних і тактичних 

рішень;  

–можливість полегшити роботу щодо забезпечення довго- та короткострокової 

ефективності та прибутковості; 

–можливість зробити організацію більш керованою (є змога порівнювати досягнуті 

результати з поставленими цілями, конкретизованими у вигляді планових завдань);  

–створення середовища, що сприяє активному керівництву і протидіє тенденціям, які 

можуть призвести лише до пасивного реагування на зміну ситуації; 

–можливість об’єднати рішення керівників усіх рівнів управління, пов’язаних зі 

стратегією;  

–можливість встановлення системи стимулювання для розвитку гнучкості та 

пристосованості організації та окремих її підсистем до змін; 

–створення виробничого потенціалу та системи зовнішніх зв’язків, що є 

сприятливими до змін, і дають можливість досягти майбутніх цілей 

–не дає і не може дати детального опису картини майбутнього в силу своєї сутності; 

–не має чіткого алгоритму складання та реалізації плану; 

–потребує значних витрат ресурсів і часу, більшу чисельність висококваліфікованого 

персоналу, ніж звичайне планування; 

–негативні наслідки помилок стратегічного планування, як правило, набагато 

серйозніші, ніж у традиційному  

Мета стратегічного планування 

полягає в покращенні реакції підприємства на динаміку ринку і поведінку конкурентів 

–встановлення цілей та визначення шляхів їх досягнення на основі сильних та слабких 

сторін підприємства з урахуванням можливостей і загроз, що виникають в оточенні; 

–комплекс не тільки стратегічних управлінських рішень, що визначають 

довгостроковий розвиток організації, а й конкретних дій, що забезпечують швидке 

реагування підприємства на зміну зовнішньої кон’юнктури, яке може спричинити за 

собою необхідність стратегічного маневру, перегляд цілей і коригування загального 

напрямку розвитку 

Недоліки стратегічного планування 

Переваги стратегічного планування 

4) Стратегічне управління 
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Відмінності стратегічного управління від 

стратегічного планування 

 

–пов’язані з процесом реалізації стратегії, 

–збільшується міра невизначеності зовнішнього середовища при одночасному 

ослабленні сигналів про зміни і, отже, зменшується інформаційне наповнення системи 

управління. Це веде до розвитку більш чутливих систем інформаційного спостереження 

за зовнішнім середовищем; 

–швидка реакція на зміни зовнішнього середовища всередині планових періодів. Для 

уловлювання таких несподіванок створюються системи збору, аналізу інформації та 

прийняття стратегічних рішень в реальному масштабі часу (система on-line); 

–реакція стратегічного управління на зовнішні зміни є подвійною: довготривалою 

(закладається в стратегічні плани) і оперативною (реалізується поза планового циклу в 

реальному режимі часу) одночасно;  

–в стратегічному управлінні зовнішнє середовище не розглядається як щось дане і 

незмінне, до чого фірма повинна адаптуватися, швидше розглядаються способи і 

стратегії зміни зовнішнього оточення;  

–стратегічне управління включає елементи всіх попередніх систем управління, тобто 

передбачає складання бюджетів, використання екстраполяції для оцінки стабільних 

чинників, застосування елементів стратегічного планування, а також удосконалення, 

необхідні для адаптації стратегічних рішень, що здійснюються в реальному масштабі 

часу 

1) багатоплановий, формально-поведінковий управлінський процес, який допомагає 

формулювати та виконувати ефективні стратегії щодо досягнення встановлених цілей, 

що сприяють балансуванню відносин між організацією, включаючи окремі частини, та 

зовнішнім середовищем; 

2) система форм, методів, моделей і прийомів, які застосовуються в організації для 

визначення і реалізації цілей і стратегій, що використовуються для забезпечення 

адаптації підприємства до змін зовнішнього середовища;  

3) реалізація концепції, в якій поєднуються цільовий та інтегральний підходи до 

діяльності підприємства, що дає змогу встановлювати цілі розвитку, порівнювати їх з 

наявними можливостями (потенціалом) підприємства та приводити їх у відповідність за 

рахунок розробки та реалізації систем стратегії 

–дозволяє чітко зорієнтувати персонал у потрібному для керівництва напрямі розвитку 

організації; 

–сприяє координації та узгодженості цілей, що у випадку виникнення протиріч дозволяє 

досягнути компромісів; 

–підвищує здатність організації до реакції на непередбачені зміни 

Стратегічне управління 

Переваги стратегічного управління 
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3. Види стратегічного управління 

–управління шляхом вибору стратегічних позицій;  

–управління шляхом ранжирування стратегічних завдань;  

–управління в умовах стратегічних несподіванок; 

–управління за слабкими сигналами 

Недоліки стратегічного управління 

–стратегія не дає точного й детального передбачення майбутнього; 

–відсутня уніфікована процедура, яка б передбачала, що і як робити при вирішенні 

проблем у конкретній ситуації; 

–методологія планування використовує багато вузькопрофесійних термінів, що 

ускладнює порозуміння з неспеціалістами; 

–розроблення стратегії пов’язане з великими зусиллями, а також витратами часу та 

ресурсів під час формування прогнозу і його реалізації; 

–наявність сформованої стратегії може сприяти бюрократизації управління, 

окреслюючи межі діяльності посадових осіб, тоді як середовище часто вимагає 

термінових заходів 

застосовується, коли прив’язка нових стратегій фірми до накопиченого потенціалу 

обмежує можливості стратегічних дій. Це дає змогу застосувати накопичений досвід 

Види стратегічного управління 

Управління шляхом вибору стратегічних позицій 

Оперативний 

контроль 

Стратегія  

Перспективи 

Виконання за 

підрозділами 

Виконання за 

проєктами 

Стратегічний 

контроль 

Стратегічні програми 

(бюджети) 

Завдання 

Поточні програми 

(бюджети) 

Цілі 
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Поки рівень зовнішньої нестабільності зберігає для фірми значення E1, успішна 

реалізація стратегії вимагає можливостей С1
F і C1

M. При зміні зовнішнього середовища 

і її рівня нестабільності до точки E2 набір оптимальних для фірми стратегій зміниться 

і включатиме стратегії від S2
0 до S2

n, для успішно реалізації яких потрібні можливості 

С2
F і С1

M. У результаті фірма повинна буде не лише перейти до стратегії S2
F, але і мати 

в розпорядженні можливості С2
F и С1

M. 

Загальна схема управління за допомогою вибору 

стратегічних позицій 

Потенціальні 

можливості за 

функціями 

Набір стратегій від S1
0 до S1n забезпечує успіх компанії в умовах зовнішнього 

середовища рівнем нестабільності, що характеризується E1. З цього набору фірма 

вибирає ту стратегію S1
F, яка краще всього відповідає її цілям. Але успіх стратегії в 

зовнішньому середовищі залежатиме від внутрішніх організаційних можливостей 

компанії. 

Управління за допомогою вибору стратегічних позицій припускає, що при зміні 

зовнішніх умов і рівня їх нестабільності фірма формулює нові стратегії своєї 

діяльності, вибираючи їх з набору стратегій, що є оптимальними в нових умовах і 

сприяючих досягненню цілей компанії. При цьому критерієм вибору є мінімізація 

необхідних змін внутрішніх організаційних можливостей фірми. 

 

Стратегія фірми 

Е1 Е
z
 

S1
0 S

1

n
 S

2

0
 S

2

n
 

S
1

F
 S

2

F
 

C
1

M
 C

1

M
 

C
1

F
 C

1

F
 

Потенціальні 

можливості 

загального 

управління 

процес змін 
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Процес виявлення стратегічних завдань 

Управління шляхом ранжирування стратегічних завдань 

застосовують для вирішення швидкоплинних завдань, що зумовлені поведінкою уряду, 

конкурентів, технічним прогресом тощо.  

Даний вид управління орієнтується на тактичне виживання, в основі якого лежить 

збереження позицій підприємства у базових сферах діяльності. 
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Управління в умовах стратегічних несподіванок 

1) включається в дію комунікаційна мережа зв’язків, яка, перетинаючи межі 

організаційних підрозділів, фільтрує інформацію і швидко передає її в усі ланки 

підприємства; 

2) перерозподіл обов’язків вищого керівництва: 

–одна група присвячує свою увагу контролю і збереженню здорового морального клімату 

на підприємстві; 

–інша група веде звичайну роботу з мінімальним рівнем зривів; 

–третя група займається вжиттям надзвичайних заходів. 

Кроки процесу управління на основі ранжирування 

стратегічних завдань 

3. Керівництво фірми разом зі службою маркетингу або службою перспективного 

розвитку розподіляє всі завдання на 4 категорії. 

А. Найтерміновіші та найважливіші завдання, що потребують негайного розгляду. 

В. Важливі завдання середньої терміновості, що можуть бути вирішені в межах 

наступного планового циклу. 

С. Важливі, але не термінові завдання, що потребують постійного контролю. 

D. Завдання, що являють собою даремні хвилювання і не варті подальшого розгляду. 

4. Термінові завдання, що переглядаються для вивчення та прийняття рішень 

відповідними підрозділами підприємства або спеціально створеними оперативними  

групами. 

5. Прийняття рішень контролюється керівництвом на предмет можливих стратегічних і 

тактичних наслідків. 

6. Вище керівництво постійно переглядає і поновлює список проблем та їх 

пріоритетність. 

–проблема виникає несподівано і усупереч очікуванням; 

–проблема ставить нові завдання, що не відповідають минулому досвіду підприємства; 

–невміння прийняти контрзаходи призводить або до великого фінансового збитку, або 

до погіршення можливостей отримання прибутків; 

–контрзаходи мають бути прийняті терміново, але звичайний, існуючий на підприємстві 

порядок дій цього не дозволяє 

1. Установлення потенційного нагляду (моніторингу) за всіма тенденціями в 

зовнішньому оточенні: ринковими, технічними, загальноекономічними, соціальними, 

політичними, кліматичними, екологічними. 

2. Результати аналізу цих тенденцій: оцінювання терміновості рішень доповідаються 

вищому керівництву. 

Система надзвичайних заходів 
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Постійне 

спостереження 

Визначення 

сили 

сигналу 

Зниження 

стратегічної 

уразливості 

Підвищен-

ня 

гнучкості 

реагування 

Розробка 

підготов-

чих 

планів і 

програм 

Плани 

практичних 

заходів і їх 

здійснення 1. Небезпека або нова 

можливість усвідомлюється 

2. Джерела небезпеки або нової можливості стають ясні 

3. Масштаби небезпеки або нової можливості приймають конкретні 

контури 

4. Шляхи вирішення проблеми встановлені, результати намічених контрзаходів 

передбачувані 

 

Управління по слабких сигналах 

3) Для вироблення надзвичайних заходів вводиться в дію мережа оперативних груп: 

–керівники і члени оперативних груп, незалежно від каналів внутрішньоорганізаційних 

взаємозв’язків, що склалися, утворюють підрозділи або групи стратегічної дії, а не 

просто планування; 

–зв’язок між оперативними групами і групою керівників вищої ланки будується за 

схемою зірки (кожна група пов’язана з усіма іншими безпосередньо); 

–група керівників, що належить до вищого керівництва, формулює загальну стратегію, 

розподіляє відповідальність між виконавцями і координує управління; 

-низові оперативні групи виконують роботу на своїх ділянках. 

4) Оперативні групи і зв’язок між ними організовуються заздалегідь і проходять 

випробування в не кризових умовах. 

За дуже рідкісними винятками підприємства не створюють  формальні системи 

управління в умовах стратегічної несподіванки. 

Характер заходів по наростанню дієвості сигналу 

б) відповідна структура управління, 

зорієнтована на розроблення і 

впровадження стратегії – «скелет» 

організації 

а) стратегія як сукупність 

управлінських рішень щодо 

перспективного її розвитку 

Елементи системи стратегічного управління 

в) організаційна культура – своєрідна  «душа» 

організації, яка виробляє «правила гри» в 

колективі 

4. Елементи системи стратегічного управління 
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Організаційна 

культура 

–усвідомлення необхідності прийняття рішення; 

–діагностика і структуризація проблеми; 

–формування варіантів подальших дій; 

–прийняття одного або декількох варіантів для реалізації; 

–реалізація рішення; 

–контроль за виконанням і оцінку результатів 

Стратегія 

Організаційна 

структура 

управління 

–упорядкована сукупність служб, відділів, підрозділів і 

окремих посадових осіб, що знаходяться у взаємозв’язку і 

співпідпорядкованості і виконують певні управлінські 

функції;  

–формування нової стратегії здебільшого вимагає 

перегляду існуючої організаційної структури;  

–Д. Мак-Кінсі: «Структура прямує за стратегією» 

Стадії процесу стратегічного управління 

система цінностей, вірувань, традицій, норм поведінки, які 

культивуються в організації 

Складові організаційної культури: 

–філософія, яка виражає зміст існування організації та її 

ставлення до працівників і клієнтів;  

–пріоритетні цінності, на яких базується організація;  

–норми, які визначають принципи взаємовідносин в 

організації;  

–правила, за якими ведеться «гра»;  

–атмосфера в організації і стиль взаємодії з зовнішнім 

світом;  

–порядок проведення певних церемоній тощо 

–сукупність запланованих дій (сформована стратегія) і 

необхідних поправок у випадку непередбачених обставин 

(незаплановані стратегічні рішення); 

–водночас є проактивною (спрямованою) і реактивною 

(адаптованою до змін) 

5. Стадії процесу стратегічного управління 

Особливості процесу прийняття стратегічного рішення 

–складність опису об’єктів аналізу;  

–високий рівень невизначеності отримання результатів при реалізації рішення;  

–наявність великої кількості змінних;  

–критерії рішення наперед чітко невизначені і уточнюються керівником під час їх 

реалізації;  

–велика трудомісткість і тривалість процесу вимагає значних витрат і використання 

висококваліфікованих працівників 
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–забезпечує основу для уточнення (в деяких випадках визначення) 

її місії та цілей і вибору відповідної стратегічної поведінки; 

–оцінка зовнішнього та внутрішнього середовища шляхом 

формулювання основних компонент та їхніх чинників і вибір з них 

таких, які дійсно мають значення для організації; 

складання прогнозів майбутнього стану середовища 

Визначення місії та цілей підприємства 

Процес стратегічного менеджменту в організації 

Діагностика 

середовища 

організації 

–формулювання місії організації, що в концентрованому вигляді 

виражає зміст її існування, призначення; 

–визначення довгострокових і короткострокових цілей. 

У деяких випадках вважають за доцільне місію та цілі формулювати 

за результатами аналізу середовища. 

Діагностика середовища 

Вибір стратегії 

Стадія 

визначення місії 

та цілей 

організації 

–основа стратегічного управління; 

–за допомогою спеціальних методів визначають, як досягти цілей і 

реалізувати місію організації; 

–порівнюють чинники зовнішнього та внутрішнього середовища, 

аналізують можливі стратегічні альтернативи і вибирають з них 

конкретну стратегію, яка відповідає заданим критеріям. 

Вибір стратегії має певні особливості, зумовлені переважно рівнем 

управління. 

Вибір стратегії 

Реалізація стратегії 

Контроль за реалізацією 

стратегії 

Реалізація 

стратегії 

–передбачає поглиблене вивчення стану середовища, цілей і 

сформованих стратегій;  

–оцінку ресурсів і можливостей їх розподілу;  

–створення умов для мотивації працівників під час реалізації 

стратегії;  

–підготовку рішення щодо організаційної структури (розроблення 

оптимальної структури управління, оцінку існуючої організаційної 

структури та порівняння їх з метою оцінки масштабу необхідних 

змін; управління процесом перетворень) 

Контроль за 

реалізацією 

стратегії 

–завершальний процес, який здійснюється на стадії стратегічного 

управління і має забезпечити якісний зворотний зв’язок;  

–спрямований на з’ясування того, якою мірою реалізація сприяє 

досягненню цілей організації і значно менше оцінює правильність 

виконання стратегічного плану чи окремих його етапів.  

За результатами стратегічного контролю здійснюється коригування 

цілей організації та напряму їх досягнення. 
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Тема 2. Місія та цілі підприємства 

1. Поняття місії підприємства та її значення.  

2. Формування стратегічної місії.  

3. Цілі підприємства.  

4. Процес визначення цілей. 
 

1. Поняття місії підприємства та її значення 

 

констатація філософії і призначення, 

сенсу існування підприємства 

Місія 

Місія 

широке розуміння 

 

сформульоване твердження відносно 

того, для чого або з якої причини існує 

підприємство 

–дозволяють на практиці реалізувати його місію; 

–філософія суб’єкта господарювання – базові погляди і цінності, що  є основою для 

створення системи мотивації; 

–опис продуктів (послуг), які пропонує підприємство; 

–характеристика ринку, на якому функціонує підприємство; 

–опис ключових технологій; 

–внутрішня концепція, в рамках якої організація описує власне враження про себе; 

–зовнішній образ компанії, її імідж 

–основоположна програмна заява, що визначає призначення підприємства, 

найважливіші принципи його функціонування і розвитку; 

–поняття, що використовується для визначення мети якого-небудь виду діяльності; 

–стрижень, що пов’язує у єдине ціле всі види діяльності економічної системи; 

–визначає напрям та орієнтири для формування цілей і стратегій для різних 

функціональних підрозділів підприємства 

вузьке розуміння 

Складові, які розкривають зміст місії 

відображає внутрішню побудову 

підприємства, пояснює, з якою метою 

воно створене, для чого існує 

формування загального стилю поведінки 

підприємства на ринку, де зафіксовані 

певні зобов’язання і результати, яких 

воно прагне досягти 

Образ Кредо 
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Фактори, що впливають на організаційну 

(корпоративну) культуру 

–власники; 

–споживачі продукції; 

–органи влади та місцевого самоврядування; 

–партнери по ринку; 

–члени трудового колективу підприємства 

Кредо 

–формується з метою уточнення уявлення конкретних суб’єктів про підприємство; 

–відображає сутність організаційної корпоративної культури, як способу життя, 

мислення, дії та існування підприємства 

–заохочення та покарання працівників; 

–зв’язки всередині системи; 

–терпимість до опозиції; 

–організація спільного дозвілля 

Значення місії 

–панівні ідеї та цінності у суспільстві; 

–ідеали суспільства; 

–визнання споживача стрижнем ринкової економіки, навколо якого обертається вся 

діяльність підприємства; 

–суспільна мораль, чинні стандарти, норми та правила поведінки; 

–неформальні канали комунікацій; 

–видатні особистості 

Складові корпоративної культури 

Групи учасників, інтереси має відображати Місія 

–це базис, основа стратегічних рішень, точка опори для прийняття управлінських 

рішень, задає основні напрями руху підприємства; 

–створює розуміння і підтримку серед усіх учасників партнерських відносин: 

акціонерів, власників, інвесторів, владних структур, менеджерів тощо; 

–допомагає поєднувати зусилля персоналу в обраному напрямку, координує його дію; 

–створює впевненість, що на підприємстві є ясні, чіткі цілі, які не суперечать одна 

одній; 

–визначає місце підприємства в його оточенні, відношення до процесів і явищ, що 

протікають усередині і зовні його 
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Види місій 

місія-призначення 

Фактори, що впливають на місію 

підприємства (за Ф. Котлером) 

–існуючий стиль поведінки та спосіб дії власників і систем менеджменту; 

–стан середовища існування підприємства; 

–ресурси, які може задіяти підприємство для досягнення власних цілей; 

–історія підприємства, де формувалася його філософія, профіль та місце на ринку, стиль 

діяльності; 

–специфічні особливості, що має  підприємство; 

–видатні особистості 

–інтереси власників, працівників і інших груп учасників, зацікавлених в існуванні 

підприємства; 

–потреби, що існують в зовнішньому середовищі, які може задовольнити підприємство 

і їх гострота; 

–сильні і слабкі сторони підприємства, можливості і загрози, що існують у зовнішньому 

середовищі; 

–історія підприємства; 

–прогноз розвитку зовнішнього середовища; 

–можливі види стратегій підприємства; 

–стосунки з іншими підприємствами і організаціями; 

–нормативно-законодавча база, що регламентує діяльність підприємства 

дає загальне уявлення про причину виникнення і сенс 

існування підприємства, характеризує види діяльності, 

характер продуктів, які виробляються, і послуг, що 

надаються, а також коло (сегменти) їх споживачів 

місія-гасло 

Фактори, що впливають на формування і 

актуалізацію місії 

в дуже короткій формі відбиває головний принцип 

існування підприємства на ринку 

місія-політика 

місія-орієнтація 

синтезує в собі головні цілі підприємства і його 

поведінку при їх досягненні, уявлення менеджерів і 

власників про майбутній стан підприємства 

визначає систему цінностей, яких дотримується 

керівництво і персонал підприємства, і які обумовлюють 

їх поведінку, стосунки з клієнтами і партнерами 
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2. Формування стратегічної місії 

 

–історія підприємства (коротке повідомлення про походження та розвиток); 

–особливості підприємства; 

–визначення сфери діяльності (опис конкретного напряму діяльності підприємства в 

термінах ринку з інформацією щодо вигод, які може отримати покупець); 

–стиль поведінки власників і управлінського персоналу 

має пояснити 

–чим є підприємство; 

–яким воно прагне бути; 

–показати його відмінність від конкурентів 

Під час формулювання місії намагаються поєднати образ і кредо підприємства. 

Елементи опису образу підприємства 

Виробник логарифмічних лінійок збанкрутує після появи на ринку електронних 

калькуляторів, якщо вбачатиме своє призначення у виготовленні логарифмічних 

лінійок, а не в задоволенні потреб людей у проведенні розрахунків. 

характеризує намагання підприємства задовольнити інтереси: 

–власників; 

–працівників; 

–покупців продукції (послуг); 

–ділових партнерів; 

–макрооточення 

Добре сформульоване подання образу підприємства 

Ф. Котлер про визначення сфери діяльності 

Кредо 

У місії бажано вказувати 

–які потреби оточення підприємство прагне задовольняти; 

–які групи клієнтів воно обслуговуватиме; 

–які технології воно використовуватиме; 

–як воно працюватиме на ринку та ін. 
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Перелік основних чинників, які мають бути враховані при формуванні стратегічної місії 

Чинники місії Характеристика чинника 

Коротка історична довідка 

про організацію 

Виникнення організації та її основні здобутки на цьому 

шляху. Імідж організації, її відповідальність перед 

суспільством. 

Товари / послуги Потреби, які прагне задовольнити організація. Товари і 

послуги, які вона пропонує. Призначення товарів. Рівень 

задоволення потреб споживача. Базова технологія, яку 

використовує організація. 

Уявлення про себе Особливості і конкурентні переваги, якими організація 

володіє. 

Філософія Базові переконання, цінності та пріоритетні прагнення, які 

панують в організації. Стиль поведінки власників і 

управлінського персоналу. 

Власники Рівень задоволення інтересів власників. 

Працівники Позиція організації щодо свого персоналу. 

Клієнти Стисла характеристика клієнтів організації. 

Розміщення Основні конкурентні організації. Ділові контакти організації 

з партнерами 

 

 

Питання, на які потрібно відповісти при визначенні місії 

–кардинальна зміна стану зовнішнього середовища; 

–вичерпання діючої місії; 

–зміна представлення власників і менеджерів про призначення підприємства і спосіб 

його існування на ринку при окремих видах реструктуризації підприємства (злитті, 

приєднанні, розподілі або виділенні); 

–зовнішня санація 

 

Вимоги до місій 

–значущість для зовнішнього середовища, власників і працівників підприємства; 

–віддзеркалення основного сенсу існування підприємства на ринку; 

–лаконічність; 

–ясність і однозначність в розумінні; 

–цілеспрямованість; 

–натхненність 

–Хто ми? 

–Що ми робимо (будемо робити)? 

–Де ми перші, кращі? 

–Хто наші клієнти? 

–Які потреби наших клієнтів ми можемо задовольнити? 

–Як будуть задовольнятися ці потреби (технологія, функція)? 

Випадки доцільності перегляду місії 
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Цілі 

–зіставлення існуючого стану з бажаним; 

–керівні вимоги до дій; 

–критерії ухвалення рішень; 

–інструменти контролю 

Стратегічне бачення або візія 

–це уявлення власників і вищого менеджменту про бажаний стан підприємства, який 

може бути досягнутий за сприятливих умов його функціонування; 

–це ідея, логічна конструкція образу бажаного майбутнього 

–бажані результати і наслідки роботи організації, які повинні бути досягнуті у певний 

термін та тісно пов’язані зі стратегічним баченням і цінностями; 

–фіксуються конкретні кінцеві параметри, до яких прагне підприємство; 

–це конкретний стан окремих характеристик підприємства, досягнення яких є для 

нього бажаним і на досягнення яких спрямована його діяльність; 

–опис кінцевих і проміжних станів підприємства в ході реалізації стратегії 

–є вихідною точкою планування; 

–лежать в основі побудови організаційних структур; 

–є базою системи мотивації, що діє на підприємстві; 

-є точкою відліку в процесі контролю і оцінки результатів праці окремих працівників, 

підрозділів і підприємства в цілому 

Основні завдання цілей в управлінні 

3. Цілі підприємства 

Значущість цілей для підприємства 

Система цілей організації має досить складну структуру. 

Якщо ви хочете добитися добрих результатів, поставте гарні цілі. 
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за напрямками 

діяльності (за 

змістом) 

–швидкі; 

–стабільні; 

–такі, що скорочуються 

Класифікація цілей підприємства 

за середовищем 

здійснення 

–кількісні; 

–якісні 

–цілі всього підприємства; 

–цілі окремих підрозділів; 

–цілі груп; 

–цілі окремих індивідів 

за характером 

вимірювання 

–зовнішні; 

–внутрішні 

–створення; 

–розвитку; 

–стабільного функціонування 

за функціональною 

структурою 

за спрямованістю 

на перспективу 

(періодом 

установлення) 

–економічні; 

–організаційні; 

–наукові; 

–техніко-технологічні; 

–соціальні;  

–екологічні 

–маркетингові; 

–інноваційні; 

–кадрові; 

–виробничі; 

–екологічні; 

–інформаційні; 

–адміністративні 

–стратегічні; 

–тактичні; 

–оперативні (поточні) 

за можливістю 

втілення у 

господарський 

обіг 

за рівнем 

управління 

(ієрархією) 

за 

співвідношенням 

між темпами зміни 

обсягу продажу і 

прибутку 

за часовими 

характеристиками 

–короткострокові; 

–середньострокові; 

–довгострокові 
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Офіційні 

стратегічні 

цілі

Тактичні цілі

Оперативні цілі

за періодичністю 

Піраміда цілей управління 

за пріоритетами 

здійснення 

–цілі підтримки наявного рівня; 

–цілі поступової зміни окремих елементів системи 

(реструктуризації); 

–цілі оновлення системи в цілому (реорганізації) 

за ступенем 

оновлення 

–головні; 

–вторинні; 

–підтримуючі (першочергові, чергові, другорядні) 

виробничі та управлінські; останні, у свою чергу, 

можна поділити на цілі планування, організації, 

мотивації, контролю і цілі функціонування, 

уособлених у цілях окремих підсистем організації 

(маркетингові, технологічні, збутові, фінансові, 

постачання, кадрові тощо) 

за ступенем 

кількісного 

визначення 

за стадіями 

життєвого циклу 

–разові; 

–повторювані 

–формалізовані; 

–слабоструктуровані; 

–неструктуровані 

–проектування і створення об’єкта; 

–зростання та розвитку об’єкта; 

–зрілості об’єкта; 

–завершення життєвого циклу – скорочення та 

ліквідації 

за впливом на 

окремі елементи 

організації 

Місія, візія Абстрактні, ідеальні, 

спрямовані «назовні» 

Дійсні, спрямовані 

«всередину» 

Деталізовані, 

спрямовані 

«вниз/усередину» 

Поточні параметри 

складових 

«стратегічного 

набору» 

Способи реалізації 

цілей 
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–зростання прибутків; 

–збільшення грошових надходжень; 

–зростання дивідендів; 

–збільшення рентабельності; 

–збільшення ціни акцій; 

–підвищення фінансової стійкості та 

інші 

–підвищення конкурентоспроможності на міжнародних ринках; 

–підвищення репутації підприємства на ринку; 

–зростання частки на ринку; 

–підвищення якості продукції (робіт, послуг); 

–розширення номенклатури і асортименту продукції; 

–лідерство в інноваційних процесах; 

–посилення власних позицій у галузі; 

–зменшення витрат у порівнянні з конкурентами; 

–підвищення якості обслуговування споживачів 

Види стратегічних цілей 

Фінансові стратегічні цілі 

–збільшення частки ринку; 

–підвищення якості продукції; 

–розширення номенклатури продукції; 

–поліпшення рівня обслуговування; 

–зростання конкурентоздатності 

підприємства та інші 

Фази встановлення цілей 

цілі, пов’язані з рішенням довгострокових і масштабних проблем, визначають 

перспективи розвитку підприємства 

Ринкові стратегічні цілі 

Стратегічні цілі 

–виявлення і аналіз тенденцій розвитку середовища; 

–встановлення цілей для підприємства в цілому; 

–побудова ієрархії цілей; 

–встановлення індивідуальних цілей 

Ієрархія цілей 

підпорядкування цілей нижчого рівня цілям більш високого рівня 

Специфіка ієрархічної побудови цілей 

–цілі вищого рівня мають більш широкий діапазон і триваліший часовий інтервал для їх 

досягнення 

–цілі нижчого рівня є підґрунтям для досягнення цілей вищого рівня 
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Декомпозиція (розукрупнювання) 

–повнота відображення процесу або явища; 

–на кожному рівні сукупність підцілей має бути достатньою для опису цілі вищого 

рівня; 

–несуперечливість цілей нижчого та верхнього рівнів; 

–декомпозиція мети на підцілі на кожному рівні має виконуватися за одним 

методологічним підходом; 

–усі цілі мають бути сформульовані в термінах робіт 

«Дерево цілей» 

Побудова «дерева цілей» 

Загальна мета досягається за умови виконання підпорядкованих їй завдань. 

Для реалізації кожного завдання визначаються конкретні заходи. 

Загальна мета розкладається на окремі складові. 

–основне правило побудови «дерева цілей»; 

–процес зведення складного явища процесу або системи до більш простих складових. 

При цьому ціль вищого рівня є основною для розробки цілей нижчого рівня, а цілі 

нижчого рівня є способами досягнення цілей вищого рівня 

–основна ідея щодо побудови «дерева цілей»; 

–це метод розкриття структури системи, при якому за однією ознакою її поділяють на 

окремі складові; 

–використовується для побудови «дерева цілей», щоб пов’язати генеральну мету зі 

способами її досягнення, сформульованими у вигляді завдань окремим виконавцям 

–наочне графічне зображення  підпорядкованості та взаємозв’язку цілей, що 

демонструє розподіл загальної мети або місії на підцілі, завдання та окремі дії; 

–якщо ієрархія цілей побудована відповідно до мети, то кожний підрозділ, досягаючи 

власних цілей, здійснює внесок у реалізацію цілей підприємства у цілому 

Повнота редукції 

Вимоги до побудови «дерева цілей» 
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Вимоги до цілей 

цілі варто формувати так, щоб їх можна було кількісно 

виміряти чи будь-яким іншим способом об’єктивно визначити 

«Дерево цілей» 

Характерні риси цілей підприємства 

–є вихідним положенням (базою) планування діяльності підприємства; 

–є базою опрацювання мотиваційної системи; 

–є початком будь-якого управлінського впливу; 

–визначають структуру відносин всередині підприємства; 

–мають вплив на систему контролю на підприємстві; 

–є базою для оцінки результатів діяльності окремих працівників, підрозділів, 

підприємства у цілому 

мета має давати чітке уявлення про напрям руху суб’єкта 

господарювання на ринку конкретність 

досяжність 

вимірність 

нереальна мета призводить до демотивації працівників і втрати 

ними орієнтирів, що негативно позначається на діяльності 

підприємства 

сумісність 

гнучкість 

орієнтованість 

у часі 

передбачає, що довготермінові цілі відповідають місії, а 

короткотермінові з нею узгоджуються 

цілі доцільно встановлювати так, щоб залишалася можливість 

для їх коригування відповідно до змін як зовнішнього, так і 

внутрішнього середовища підприємства 

досягнення кожної цілі передбачає її певну тривалість 

прийнятність для основних суб’єктів ринку 
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4. Процес визначення цілей 

«Компанія, що є початківцем, ніколи не доб’ється серйозного успіху, якщо не 

поставить перед собою надзадачу. Дуже важливо винести мету якнайдалі за межі 

підприємства, тоді персонал підприємства як би бореться проти зовнішнього ворога. 

Як тільки пропадає зовнішній ворог, всі починають думати тільки про те, кому більше 

платять або у кого більше влади. Чим далі винесена мета для співробітників, тим 

більше шансів у них перетворитися на єдину команду. Підприємства часто вибухають 

зсередини, тому що мета не винесена за її межі, – перемагають внутрішні інтереси». 

SMART-характеристика (особливості цілей) 

Функції цілей 

–регулюють поведінку економічної системи; 

–зменшують невизначеність; 

–забезпечують основу для конструювання економічної системи та взаємодії між її 

складовими елементами; 

–виправдовують існування економічної системи; 

–сприяють розподілу відповідальності між структурними підрозділами; 

–допомагають адаптації до умов зовнішнього середовища; 

–«досягнення максимального прибутку»; 

–«зниження витрат»; 

–«підвищення ефективності»; 

–«збільшення обсягу продажу» 

Важливість правильного вибору цілей (І.Альтшулер) 

–specific – точне формулювання; 

–measurable – придатна до вимірювання; 

–achievable – досяжна; 

–related – сумісність; 

–time-bound – визначеність часу її досягнення 

При формулюванні цілей бажано не використовувати слова 

не мають ні часових, ні грошових меж і не зрозуміло хто за них відповідає 
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Споживачі 

реалізація одних призводить до реалізації інших у 

таких же розмірах 

Носії інтересів, що мають вплив на формування цілей 

підприємства 

Власники 

надають підприємству різноманітні послуги, за це 

отримують плату 

Особливості зв’язків між цілями 

Ділові партнери 

за рахунок розвитку підприємства вирішують свої 

життєві проблеми 

працею забезпечують існування підприємства, за її 

допомогою вирішують свої життєві проблеми 

Населення 

регіону, де 

розташоване 

підприємство 

Суспільство у 

цілому 

за продукцію чи послуги, надані економічною 

системою, віддають їй ресурси (найчастіше – у 

вигляді грошей), задовольняючи свої потреби 

формує соціальне та економічне середовище 

існування підприємства 

отримує від підприємств частку багатства (через 

податки) для забезпечення суспільних потреб 

Працівники 

конкурентність (суперництво) цілей 

ідентичність 

(рівність) цілей 

індиферентність 

цілей 

(нейтралітет) 

реалізація однієї цілі не впливає на виконання інших 

(тобто зв’язок відсутній) 

компліментарність 
(гармонія) 

антагонізм 

(непримиренні 

протиріччя) 

взаємовиключення цілей 

досягнення однієї цілі сприяє досягненню інших 
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Етапи процесу визначення цілей 

–визначити бажаний рівень чистого прибутку; 

–обчислити розмір виручки, необхідний для досягнення цього результату; 

–виходячи із середньої величини продажу, визначити відповідний фізичний обсяг 

продажу; 

–враховуючи очікуваний рівень глобального попиту, обчислити необхідну частку ринку, 

сформулювати цілі у сфері збуту. 

Можливості розв’язання конфліктів цілей 

Чинники, що враховуються при формуванні цілей 

–ставлення до ризику; 

–етичні погляди власників (менеджерів); 

–так звана «бізнес-філософія»; 

–амбіції; 

–ціннісні настанови членів трудового колективу 

Досягнення цілей здійснюється через процеси ідентифікації та адаптації 

–визначення характеристик об’єкта та відображення їх у меті; 

–визначення можливого позитивного впливу на об’єкт, використання його для отримання 

економічних вигод підприємства; 

–визначення вірогідних негативних впливів на об’єкт та опрацювання заходів щодо їх 

нейтралізації 

–упорядкування цілей за значенням (їх ранжування); 

–зближення цілей – конфліктуючі цілі трансформуються в єдину, ієрархічно 

упорядковану систему; 

–компроміс цілей; 

–домінування цілей – одна з них виокремлюється як головна, лише після цього 

вирішуються інші; 

–антагонізм цілей – незважаючи на непримиренність, цілі залишаються без виконання, 

але у різних сферах чи у різний час 

Поради Ф. Котлера щодо вибору цілей 

Процес ідентифікації – це взаємозв’язок, ототожнення окремими особами цілей 

підприємства з власними цілями. 

Процес адаптації – це дії, за допомогою яких індивіди намагаються впливати на цілі 

підприємства, змінюючи їх. 

Система цілей підприємства – результат перебігу обох цих процесів, щільно пов’язана 

із проблемами організаційної поведінки. 
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Тема 3. Стратегічний аналіз зовнішнього та внутрішнього 

середовища підприємства 

1. Середовище підприємства та його структура. 

2. Чинники зовнішнього середовища. 

3. Методи оцінки і прогнозування зовнішнього середовища. 

4. Аналіз внутрішнього середовища підприємства. 

5. Економічний потенціал підприємства. 

6. Конкурентоспроможність підприємства. 
 

1. Середовище підприємства та його структура 

 
 

за сферою 

оточення 

Зовнішнє середовище 

підприємства 

 

Середовище підприємства 

 

Чинники середовища 

–зовнішні; 

–внутрішні 

сукупність чинників та елементів, 

що знаходяться поза межами 

підприємства й на які воно не може 

впливати взагалі або має незначний 

вплив, проте вони суттєво 

впливають на функціонування та 

розвиток підприємства 

–стимулюючі; 

–стримуючі 

сукупність чинників взаємодії 

–прямий; 

–непрямий (побічний) вплив 

залежно від 

ступеня впливу 

за характером дії 

залежно від ролі 

факторів у 

створенні 

підприємницького 

клімату 

–фінансово-економічні; 

–організаційно-правові; 

–соціально-психологічні 

Внутрішнє середовище 

підприємства 

сукупність чинників всередині 

підприємства, які безпосередньо впливають 

на процес виробництва продукції, послуг та 

функціонування підприємства, формують 

його довгострокову та поточну 

прибутковість і перебувають під 

безпосереднім контролем керівників та 

персоналу підприємства 
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середовище непрямого впливу 

Зовнішнє середовище в стратегічному управлінні 

макросередовище 

середовище прямого впливу 

Підприємство 

знаходиться в 

стані постійного 

обміну із 

зовнішнім 

середовищем, 

забезпечуючи тим 

самим собі 

можливість 

виживання 

мікросередовище 
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взаємозв’язок і 
взаємообумовленість 

факторів 

Персонал 

Особливості зовнішнього середовища 

складність 

зміни в зовнішньому середовищі відбуваються 

достатньо динамічно, з наростаючою швидкістю 

це ситуаційні фактори всередині підприємства, що постійно знаходяться в полі зору 

менеджерів: цілі, структура організації, її завдання, технологія і люди 

динамізм і 

мінливість 

факторів безліч, до того ж вони перебувають в різних 

комбінаціях 

Внутрішні змінні 

багатоваріантність 

розвитку 

середовища 

невизначеність 

зміна одного із них може викликати лавину змін 

інших 

дуже важко спрогнозувати дію його факторів в 

стратегічному періоді 

стратегічні рішення приймають в умовах неповноти 

інформації про зовнішнє середовище (здобути 

неможливо) 

Внутрішнє середовище підприємства 

визначається внутрішніми змінними всередині підприємства, які безпосередньо 

впливають на процес перетворень (виробництва продукції, послуг) та функціонування 

підприємства 

Структура 

Технологія 

Завдання 

Мета 
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структура 

підприємства 

–загальна чисельність населення; 

–статево-вікова структура населення; 

–темпи зміни чисельності населення в цілому; 

–наявна та потенційна кількість робочої сили; 

–кваліфікаційні характеристики робочої сили (якість 

робочої сили) 

Чинники внутрішнього середовища 

загальні цілі 

поведінка людей (окремих людей, людей у групах, 

поведінка керівника), менеджер у ролі лідера, вплив 

менеджера на поведінку окремих людей і груп 

–обсяги ВВП; 

–зміни в доходах населення; 

–розмір заробітної плати, пенсії; 

–інфляція, рівень безробіття; 

–процентна ставка; 

–продуктивність праці, норма накопичення; 

–стан і розвиток вітчизняного виробництва; 

–розвиток міжнародних економічних відносин, платіжний 

баланс 

 

персонал 

конкретний кінцевий стан або бажаний результат, 

якого намагається досягти група, працюючи разом 

Макросередовище 

технологія 

постановка 

завдань 

діяльності 

 

кількість, склад його підрозділів, ступенів управління 

в єдиній взаємозалежній системі 

засіб перетворення сировини в певні продукти та 

послуги 

передбачена робота (група робіт чи частина роботи), 

що повинна бути виконана заздалегідь встановленим 

способом і у встановлений термін 

2. Чинники зовнішнього середовища 

створює загальні умови функціонування підприємства 

Економічні 

чинники 

Основні чинники макросередовища 

Демографічні 

чинники 
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–техніка; 

–технологія 

Політичні 

чинники 

–рівень народного добробуту і рівень задоволення фізіологічних 

і раціональних норм споживання; 

–відношення людей до роботи та якість життя; 

–цінності людей; 

–існуючі в суспільстві звичаї та вірування; 

–рівень освіти; 

–мобільність людей чи готовність до зміни місця проживання 

–стан екологічного середовища держави, регіону, області; 

–природно-кліматичні умови; 

–територіальне розміщення корисних копалин і природних 

ресурсів 

Соціально-

культурні 

чинники 

–політична стабільність в державі та регіоні; 

–напрямки розвитку політичної системи; 

–програми різних партійних структур; 

–групи лобіювання в органах державної влади; 

–відношення в уряді до різних галузей економіки та регіонів 

країни; 

–яка ідеологія визначає політику уряду; 

–наскільки стабільний уряд; 

–який ступінь громадського незадоволення; 

–наскільки сильними є опозиційні політичні структури; 

–впливовість політичних лідерів 

Правові 

чинники 

–зміст правових актів; 

–стабільність законодавчої бази; 

–дієвість правової системи; 

–традиції, що складаються в цій області; 

–процесуальна сторона практичної реалізації законодавства; 

–вплив законодавчого поля на підприємницьку діяльність; 

–методи державного регулювання діяльності підприємств; 

–відношення держави до малого бізнесу 

Природні 

чинники 

Чинники 

науково-

технічного 

прогресу 

Чинники 

глобального 

середовища 

технологічні чинники 

–науково-технічний прогрес, що зумовлює появу нових 

матеріалів і технологій; 

–розвиток інформаційних технологій; 

–розповсюдження ресурсо- і енергозберігаючих технологій; 

міжнародні чинники, зумовлені сучасними світовими 

тенденціями 

–глобалізація та інтернаціоналізація економіки; 

–галузеві зрушення до сфери послуг і високих технологій; 

–зростання гнучкості виробництва, ринкового збуту і продуктів; 

–посилення конкуренції і співпраці; 

–можливості для розвитку бізнесу компанії в інших країнах 
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конкуренти 

Чинники мікросередовища 

споживачі 

окремі особи, домогосподарства, а також корпоративні споживачі (підприємства), які 

використовують товари та/або послуги підприємства – виробника для задоволення 

своїх потреб 

складання профілю тих, хто купує продукт, який реалізовується 

підприємством 

Споживачі 

стан і розвиток потреб попиту на товари, розвиток 

ринку 

Пітер Ф.Друкер 

посередники та 

контактні 

аудиторії 

постачальники 

чисельність конкурентів, їх активність та стан 

конкуренції цілому 

привабливість постачальників, доцільність 

договірної політики 

єдина справжня мета бізнесу – створення споживача: виживання і виправдання 

існування організації залежить від її здатності знаходити споживача результатів її 

діяльності і задовольняти його запити 

 

дозволяє краще з’ясувати: 

–який продукт потрібен покупцю; 

–на який об’єм продажів може розраховувати підприємство; 

–у якій мірі покупці прихильні до продукту; 

–наскільки можна розширити коло потенційних покупців; 

–що очікує продукцію підприємства в майбутньому 

Аналіз споживачів 
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сукупність суб’єктів і чинників 

ринку, що впливають на 

стосунки між виробником 

(продавцем) і споживачем 

продукції 

визначається типом конкуренції і 

структурою ринку, а також іншими 

чинниками розвитку різних організаційно-

правових форм власності суб’єктів ринку, 

характером державного регулювання 

Вивчення конкурентів 

Конкурентне середовище 

підприємства 

 

направлено на те, щоб виявити: 

–майбутні цілі конкурентів;  

–поточну стратегію;  

–середовище, в якому працюють конкуренти;  

–їхні сильні та слабкі сторони  

і на базі цього будувати свою стратегію конкурентної боротьби  

–ступенем монополізації; 

–рівнем диференціації конкуруючих продуктів; 

–наявністю бар’єрів для входу на ринок; 

–рівнем інтеграції підприємств; 

–ступенем диверсифікації виробництва товарів; 

–рівнем і структурою витрат на виробництво і збут продукції 

Конкурентне середовище 

ринку 

Оцінка конкурентного середовища 

Структура ринку характеризується 

виявлення конкурентних сил, що визначають привабливість галузі і позиції 

підприємств у конкурентній боротьбі 

Суб’єкти конкурентного середовища 

–внутрішньогалузеві конкуренти, що виготовляють аналогічну продукцію і реалізують 

її на одному і тому ж ринку; 

–організації, які можуть ввійти на ринок; 

–організації, що виготовляють продукти-замінники 
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юридичні та фізичні особи, які забезпечують надходження необхідних для 

функціонування підприємства видів ресурсів: 

–сировини і матеріалів; 

–енергії; 

–устаткування і технології; 

–фінансових та інформаційних ресурсів; 

–робочої сили 

Контактні аудиторії 

Об’єкти суперництва підприємств 

–споживачі; 

–трудові ресурси; 

–матеріали; 

–капітал; 

–право використовувати певні технічні нововведення 

сили необхідно спрямувати на: 

–вивчення питань вартості товару, що надходить від постачальника, та тенденції її зміни; 

–гарантії якості такого товару;  

–часового графіку поставки;  

–надійності постачальника (пунктуальність, обов’язковість виконання договірних 

зобов’язань і т. ін.) 

юридичні та фізичні особи, які допомагають компанії просувати, розподіляти та 

продавати товари на ринку 

–торговельні посередники;  

–фірми-спеціалісти з питань організації руху товарів;  

–агентства, що надають різного роду послуги 

Вивчення постачальників 

Постачальники 

Посередники 

будь-яка група людей, яка проявляє реальний чи потенційний інтерес до підприємства 

або може справити на нього певний вплив 

–фінансові кола;  

–засоби масової інформації; 

–громадські організації; 

–органи державної влади та місцевого самоврядування; 

–внутрішні контактні аудиторії; 

–місцеві контактні аудиторії та широка громадськість  
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–опрацювання завдання аналізу (структурування зовнішнього середовища 

підприємства, визначення найвагоміших елементів (чинників), що потребують 

дослідження); 

–формування цілей у межах визначеного завдання (визначення «критичних точок» та 

меж аналізу зовнішнього середовища); 

–збір інформації, визначення методичного інструментарію дослідження; 

–вивчення ступеня і напрямку впливу окремих чинників зовнішнього середовища; 

–вивчення ситуації; 

–вивчення причинно-наслідкових дій чинників зовнішнього середовища; 

–визначення можливостей і загроз, що виходять із зовнішнього середовища; 

–опрацювання альтернативних варіантів рішень щодо протидії негативному впливу на 

економічному шляху 

1) Сканування 

Дія чинників мікросередовища – це похідна від дії чинників макросередовища 

Етапи проведення аналізу зовнішнього середовища 

–на підставі якісних оцінок зовнішнього середовища виявляються пріоритетні 

(найбільш значущі) для підприємства компоненти та чинники,  що діють у середовищі; 

–обчислюється кількісна характеристика впливу кожного чинника на підприємство; 

–на підставі отриманої інформації здійснюється комплексна оцінка сильних і слабких 

сторін підприємства, виявляються його потенційні можливості, внутрішні напрямки і 

зовнішні проблеми 

–аналіз досвіду діяльності підприємства; 

–вивчення та обговорення позиції співробітників підприємства; 

–аналіз матеріалів, опублікованих у періодичних виданнях, інших інформаційних 

джерелах; 

–участь у професійних конференціях 

3. Методи оцінки і прогнозування зовнішнього 

середовища 

Схема аналізу зовнішнього середовища і кількісна оцінка його 

впливу на підприємство 

Найбільш поширені способи спостережень 

–від англ. scan – поле зору; процес збирання уже сформованої інформації (статистичні 

збірники, наукові статті тощо) 

–з фізичної точки зору являє собою безперервне впорядковане поелементне вивчення 

простору або об’єкта за допомогою променя або жмутика променів 
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збір, оцінка і прогноз значущості для підприємства важливих змін у зовнішньому 

середовищі 

–регулярні спостереження за критичними чинниками зовнішнього середовища; 

–спеціальні спостереження. 

Розкриваються причини зміни стану досліджуваних чинників, прогнозується їх 

розвиток. 

Визначаються можливості і загрози, що можуть сприяти або перешкоджати діяльності 

підприємства. 

Призначення сканування 

Основні напрямки сканування 

постійне відстеження інформації про стан зовнішнього середовища (постійне регулярне 

збирання поточної і нової інформації) 

Спеціальна служба (система) відстеження зовнішнього 

середовища 

2) Моніторинг зовнішнього середовища 

Економічне 

Методи сканування 

Інноваційне 

Політичне 

дослідження змін макроекономічних показників, 

показників галузі і конкуренції в ній, стану фінансових 

ринків 

дослідження тенденцій  розвитку технологій, елементів 

техніко-технологічного забезпечення виробництва 

оцінка політичної ситуації на рівні країни та регіону 

спостереження опитування (анкетування) – 

метод Дельфи 

експеримент 
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P – політичне 

середовище 

(Political 

Environment) 

–демографія; 

–темпи зростання населення; 

–розподіл за віком; 

–ставлення до роботи; 

–тенденції ринку праці 

–зміни в культурі та суспільстві 

Методи моніторингу 

PEST-аналіз 

-це спосіб зрозуміти, як зовнішні сили впливають на бізнес; 

-створений професором Гарварду Френсісом Агіларом у 1967 році; 

-є частиною управління ризиками і розробки стратегії 

–процентні ставки; 

–рівень інфляції; 

–безробіття; 

–валовий внутрішній продукт; 

–доступність кредиту 

E – економіка 

(Economic) 

PEST-аналіз 

S – соціум  

(Social) 

абревіатура англійських слів P – policy (політика), E 

– economy (економіка), S – society (суспільство, 

соціум), T – technology (технологія) 

SWOT-аналіз 
S – strength (сильні сторони), W – weakness (слабкі 

сторони), O – opportunities (можливості), T – treats 

(загрози) 

–урядові постанови і юридичні питання; 

–податкові керівні принципи; 

–авторське право і право власності; 

–політична стабільність; 

–правила торгівлі; 

–соціальна і екологічна політика; 

–закони про зайнятість і правила техніки безпеки; 

–місцева влада та її вплив на бізнес 

T – технології 

(Technology) 

–державні витрати на технологічні дослідження; 

–життєвий цикл сучасних технологій; 

–роль інтернету і можливі зміни в ньому; 

–вплив потенційних змін в інформаційних 

технологіях 
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Методи 

Екстраполяція «Мозковий 

штурм» 

Статистично-

математичне 

моделювання 

Побудова сценаріїв 

прогнозування 

від досягнутого 

спільне 

прогнозування 

майбутнього 

групою 

експертів 

спрощений, 

математично-

формалізований 

спосіб апроксимації 

явища чи процесу 

ґрунтується на встановленні 

послідовності станів об’єкта 

прогнозування за різних 

прогнозів зміни фону, на 

якому перебуває об’єкт 

–простота використання; 

–дає змогу оцінити поточну діяльність організації та перспективи її зміни; 

–більш глибоке розуміння компанії; 

–переміщення від фактора до фактора дає уявлення про цілісну картину зовнішнього 

середовища; 

–більш ефективне довгострокове стратегічне планування; 

–підвищена увага до потенційних загроз і небезпек; 

–погляд на цінні ділові можливості 

Шкала вимірювання вихідних факторів PEST 

–потенційний вплив: низький, середній або високий; 

–терміни: негайний, короткостроковий або довгостроковий; 

–тип: позитивний або негативний; 

–напрям впливу: збільшення або зменшення; 

–відносна значимість: висока, середня або низька 

–фактори можуть змінитися протягом години або дня через свій динамічний характер; 

–швидкість зміни зовнішнього середовища перешкоджає його точній оцінці; 

–необхідні значні обсяги вхідної інформації; 

–аналіз може базуватися на припущеннях, суб’єктивних оцінках; тому може бути 

неточним; 

–по мірі збору даних потрібно ретельно перевіряти джерела; 

–розглядає тільки зовнішнє оточення 

створення інформації про майбутній стан підприємства 

Недоліки PEST-аналізу 

Переваги проведення PEST-аналізу 

3) Прогнозування середовища 
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Назва методики Фактори, що 

розглядаються 

Зміст методики Показники 

Ситуативний 

аналіз ринку 

Ринок. 

Виробники. 

Конкуренти. 

Споживачі. 

Передбачає здійснення 

таких етапів аналізу:  

1. Аналіз ринку.  

2. Аналіз учасників 

ринку.  

3. Аналіз маркетингових 

інструментів.  

4. Аналіз навколишнього 

середовища. 

Динаміка ринку; 

структура ринку; 

ринкова позиція; рівень 

цін; купівельна 

спроможність покупців. 

Структурний 

аналіз 

конкурентоспро-

можності 

Конкуренти. Конкурентоспроможніст

ь підприємства 

оцінюється за рівнем 

монополізації виду 

діяльності 

Концентрація 

виробництва. 

Концентрація капіталу.  

Бар’єри для входження 

на ринок. 

АВС-аналіз Споживачі.  Споживачі поділяються 

на 3 групи за ступенем їх 

важливості: 1) А «важкі»: 

частка 5–20% (дають 50% 

продажів і 80% прибутку)  

2) В «середняки»: 60–80% 

(30–40% продажу і 40% 

прибутку)  

Обсяг продажів Обсяг 

прибутку. 

Методики аналізу мікросередовища підприємства 

4) Метод «5х5» 

 

5 питань про 5 чинників зовнішнього середовища: 

1) Якщо Ви маєте інформацію про чинники зовнішнього середовища, назвіть 5 із них. 

2) Назвіть 5 зовнішніх факторів, що включають можливість змін, які могли б стати 

сприятливими для Вас. 

3) Які 5 чинників зовнішнього середовища найбільш важливі для Вас? 

4) Які 5 чинників із планів ваших конкурентів Вам відомі? 

5) Якщо Ви вже визначили напрямок стратегії, які 5 чинників могли б стати найбільш 

важливими для досягнення ваших цілей? 

включає основні критерії оцінки впливу кожного значущого чинника зовнішнього 

середовища на майбутнє підприємства 

1) Позитивно чи негативно даний чинник може вплинути на стан економічної системи? 

2) Наскільки великий буде вплив чинника на підприємство? 

3) Яка ймовірність посилення цього чинника, чи можна буде її простежити? 

4) Коли вплив цього чинника на економічну систему може послабшати – найближчим 

часом, у середньотерміновому періоді, через тривалий час? 

5) Метод «Перелік з 4-х питань» 
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3) С «криві качки»: 15 – 

20% (10 – 20% продажу і 

збитки) 

XYZ-аналіз Споживачі До розгляду беруться 

лише постійні покупці, 

кількість покупок яких 

перевищила певну межу. 

Залежно від значення 

коефіцієнта варіації 

обраного показника 

постійні покупці 

поділяються на три 

підкласи. Малі значення 

коефіцієнта варіації 

свідчать про стабільність 

покупок та прихильність 

клієнта, і навпаки.  

Кількість покупок. 

Коефіцієнт варіації 

обраного показника, 

обчислений за певний 

період часу (виторг, 

прибуток, кількість 

покупок).  

Методика 

інтегральної 

оцінки 

конкуренто-

спроможності 

Конкуренти Різними авторами 

пропонуються різні 

методи оцінки та 

формули, однак у всіх 

випадках формується 

єдиний показник 

конкурентоспроможності 

підприємства на основі 

дослідження та аналізу 

багатьох складових 

конкурентного 

середовища. 

Інтегральний показник 

конкурентоспроможност

і підприємства. 

Бенчмаркінг Конкуренти. 

Наймані 

працівники. 

Постачальники

. 

Полягає у проведенні 

порівняльного аналізу 

певного набору 

показників та методів 

діяльності свого 

підприємства з 

відповідними 

показниками та методами 

інших підприємств. 

Здійснюється за такими 

основними етапами: 1. 

Планування; 2. Збір 

даних; 3. Аналіз; 4. 

Реалізація; 5. Контроль та 

оцінка. Кількість етапів 

може бути розширена 

підприємством (IBM має 

15). 

Ринкова частка; ціна 

продукції; якість 

продукції; собівартість 

продукції; 

рентабельність 

продукції; обсяг 

продажів; 

продуктивність праці; 

ефективність технології 

виробництва; близькість 

до джерел сировини; 

канали збуту. 
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4. Аналіз внутрішнього середовища підприємства 

 
 

–визначення ресурсів, загальних і ключових компетенцій підприємства для їх 

подальшого розвитку і використання; 

–оцінювання ефективності та рівня організації процесу створення продукту та 

забезпечення його функціональних характеристик; 

–-виявлення слабких сторін підприємства і урахування результатів дослідження при 

перегляді стратегії діяльності 

–курс акцій; 

–доступність кредитів і їхня «ціна»; 

–інвестиції (свої та залучені); 

–прибуток; 

–витрати 

Мета аналізу внутрішнього середовища 

–основні техніко-економічні показники; 

–аналіз і оцінка стратегічного рівня підприємства; 

–аналіз виробничого потенціалу; 

–аналіз конкурентної позиції підприємства 

–обсяги реалізації продукції; 

–рентабельність; 

–витрати; 

–розміри кредитів тощо 

–обсяг допустимих ресурсів; 

–рівень конкуренції за окремими видами ресурсів; 

–ціни та окремі ресурси 

1. Основні техніко-

економічні 

показники 

Схема стратегічного аналізу внутрішнього середовища 

підприємства 

2. Аналіз і оцінка 

стратегічного 

рівня підприємства 

–нові продукти; 

–старі продукти; 

–рівень конкуренції; 

–обсяг реалізації; 

–рівень споживання; 

–ціни 
Розмір і частка 

ринку 

 

Забезпеченість 

ресурсами 

 

–тенденції НТП у галузі; 

–тенденції у характері розвитку «життєвого циклу» галузі; 

–можливості й напрямки розвитку підприємства 

Фінансове 

забезпечення 
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Сильні сторони Слабкі сторони 

1. Пріоритет №1 

2. Пріоритет №2 

3. 

 

1. 

2. 

3. 

 

Можливості Загрози 

1. 

2. 

3. 

 

1. 

2. 

3. 

 

 

 

 

Порядок проведення SWOT аналізу 

3. Аналіз 

виробничого 

потенціалу (цільова 

оцінка) 

Метод SWOT-аналізу 

SWOT-аналіз 

1) Оцінка оточення компанії. 

2) Аналіз зовнішніх факторів – визначення загроз, визначення можливостей. 

3) Аналіз внутрішніх факторів – визначення сильних сторін, визначення слабких сторін. 

4) SWOT-матриця. 

–організація маркетингу на підприємстві; 

–персонал; 

–рівень організації виробництва і управління; 

–рівень забезпечення ресурсами; 

–рівень виробництва (технології); 

–рівень науково-технічного забезпечення; 

–фінанси, інвестиції, кредитування та інші підсистеми 

4. Аналіз 

конкурентної 

позиції 

підприємства 

–стратегічні групи; 

–конкурентоспроможність товару; 

–конкурентний рівень підприємства 

виявлення сильних і слабких сторін, а також загроз і можливостей дозволяє побудувати 

ланцюги зв’язків між ними, які у подальшому використовують для формування 

стратегії підприємства 

6-8 ключових факторів в кожному полі в порядку пріоритетності (пріоритетність – 

вплив на рівень продажів і прибутку компанії) 
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Можливості підприємства 

–високі темпи інфляції; 

–велика ймовірність виникнення нових конкурентів, зокрема іноземних; 

–зростання збуту товарів-замінників; 

–уповільнений темп зростання ринку або його спад; 

–«ворожі дії» з боку держави (обмеження); 

–зростання тиску конкурентів; 

–тенденції до рецесії та скорочення ділового циклу; 

–технологічні прориви в інших країнах, що зменшують конкурентоспроможність вітчизняної 

продукції; 

–виникнення труднощів під час укладання договорів із постачальниками та споживачами;  

–зміни в потребах і смаках споживачів; 

–негативні демографічні зміни; 

–негативна екологічна ситуація; 

–соціально-політична нестабільність 

Сильні сторони підприємства 

–наявність значної ніші на ринку; 

–уміння уникати тиску з боку конкурентів; 

–наявність унікальної технології; 

–наявність власних фінансових ресурсів; 

–забезпечення зниження собівартості; 

–відповідність кваліфікації персоналу застосовуваним на підприємстві технологіям; 

–темпи оновлення асортименту товарів; 

–спроможність отримати ефект від масштабу; 

–ефективність системи менеджменту; 

–ефективність рекламних заходів 

–поява тенденції до збільшення собівартості; 

–відсутність навичок і досвіду формування ефективної стратегії розвитку; 

–неспроможність підприємства до забезпечення прибутковості; 

–повільне оновлення асортименту продукції; 

–неефективність каналів збуту; 

–наявність і використання застарілого устаткування; 

–недосконалість системи менеджменту; 

–наявність конфліктів у колективі підприємства; 

–незадовільна організація маркетингової діяльності 

–спроможність до швидкого оновлення асортименту продукції; 

–можливість подолання бар’єрів входу на ринок; 

–можливість адаптації до швидко змінюваних умов ринку; 

–впровадження нових технологій; 

–вертикальна інтеграція між підприємствами; 

–формування ринкових переваг порівняно з конкурентами; 

–здатність розширювати сегменти ринку 

Слабкі сторони підприємства 

Загрози підприємству 
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SWOT-матриця. Стратегії та дії 

 Сильні сторони Слабкі сторони 

Можливості Заходи, які рекомендуються 

для використання сильних 

сторін компанії при залученні 

кожної з можливостей 

Заходи, спрямовані на покращення, зміну 

або подолання «слабких сторін» для 

використання виявлених можливостей 

Загрози Заходи для захисту від 

зовнішніх загроз за рахунок 

використання сильних сторін 

компанії 

Заходи для захисту від зовнішніх загроз за 

рахунок зміцнення слабких сторін 

компанії 

 

План заходів 

 

Захід, програма дій Мета Строк виконання Необхідні ресурси 

    

    

    

 

 

 

 

 

 

Визначення сильних і слабких сторін 

 

Ключові фактори успіху 

компанії, товару або послуги 

на ринку 

Краще, ніж у конкурентів – 

сильна сторона 

Гірше, ніж у конкурентів – 

слабка сторона 

Фактор 1 V  

Фактор 2  V 

… V  

 

 

 

 

 

5. Економічний потенціал підприємства 
 

 
 

 

Економічний потенціал підприємства 

–можливості підприємства у виробництві товарів і послуг і отриманні відповідного 

доходу; 

–визначається здатністю адаптивно реагувати на зміну ринкової ситуації, можливістю 

швидкої зміни номенклатури й асортименту продукції, що випускається, відповідно до 

потреб ринку 

Всі заходи та програми дії пропонують в порядку пріоритетності із зазначенням термінів 

виконання та необхідних ресурсів. Ресурси: фінансові (додатковий бюджет або інвестиції), 

трудові, необхідність проведення додаткових досліджень тощо. 

Внутрішнє середовище в стратегічному управлінні ідентифікують з економічним 

потенціалом. 
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–кількість і якість економічних ресурсів, якими володіє підприємство; 

–оптимальне сполучення окремих видів економічних ресурсів, залучених у виробничий 

процес; 

–рівень організації виробництва і праці; 

–ефективність системи управління підприємства 

можливості системи управління та здібності 

індивідуального та соціально-психологічного 

управління персоналом – стратегічний потенціал 

Цільовий 

(проблемно-

орієнтований) 

підхід 

–спрямований на визначення відповідності наявного 

потенціалу досягненню  поставлених цілей; 

–характеризує його величину як рівень відповідності 

окремих складових потенціалу необхідному, дещо 

ідеальному, уявленню про склад, структуру та механізм 

функціонування потенціалу для виготовлення 

конкурентоспроможної продукції 

трудові, природні ресурси, засоби виробництва, грошові 

кошти, інформаційні ресурси (трудовий, технічний, 

технологічний, фінансовий, інформаційний) 

інтеграція ресурсів та видів діяльності 

Структура економічного потенціалу підприємства за 

рівнями управління 

Фактори впливу на величину потенціалу 

І – ресурсний 

рівень 

ІІ – 

організаційний 

рівень 

ІІІ – 

управлінський 

рівень 

Підходи до визначення потенціалу 

Ресурсний підхід 

–зорієнтований на визначення виробничого потенціалу 

як сукупності виробничих ресурсів; 

–характеризує його величину як суму фізичних і 

вартісних оцінок окремих складових 

Структурний 

підхід 

–зорієнтований на визначення раціональної структури 

виробничого потенціалу підприємства; 

–визначає його величину, виходячи з прогресивних норм 

і нормативних співвідношень, заданих найбільш 

досконалими технологіями, організацією виробництва 

загалом і окремих підсистем підприємства, що 

використовуються в галузі 
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Фінансовий 

потенціал 

навички та здібності керівників усіх рівнів управління з 

формування, організації, створення належних умов для 

функціонування та розвитку підприємства 

Цільова оцінка потенціалу 

–наявні та приховані можливості підприємства щодо 

залучення та використання факторів виробництва для 

випуску максимально можливого обсягу продукції 

(послуг); 

–сукупність ресурсів, що функціонують і здатні 

виробляти певний обсяг продукції (послуг) 

здатність менеджменту створити ефективну систему 

взаємодії між усіма елементами потенціалу 

Організаційний 

потенціал 

Складові економічного потенціалу 

Управлінський 

потенціал 

–якісна оцінка, що дає змогу оцінити можливості досягнення певних результатів; 

–створює умови для обґрунтованого підходу до планування процесу трансформації 

окремих його частин і потенціалу загалом на основі правильного розподілу дій та 

ресурсів по виконавцях і термінах для якісного та своєчасного отримання необхідних 

параметрів і набуття навичок, а  отже, забезпечує досягнення поставлених цілей 

Виробничий 

потенціал 

Цільові оцінки виробничого потенціалу підприємства – важливий етап визначення 

стратегічного потенціалу. 

обсяг власних, позичених та залучених фінансових 

ресурсів підприємства, що ними воно може 

розпоряджатися для здійснення поточних і 

перспективних витрат 

Маркетинговий 

потенціал 

єдність організаційно-технічних та інформаційних 

можливостей, які забезпечують підготовку й прийняття 

управлінських рішень та впливають на характер (специфіку) 

виробництва через збирання, зберігання (нагромадження), 

обробку та поширення інформаційних ресурсів 

Інноваційний 

потенціал 

здатність підприємства систематизовано й планомірно 

спрямувати всі свої функції (визначення потреб і попиту, 

організація виробництва, продаж і післяпродажне 

обслуговування) на задоволення потреб споживачів і 

використання потенційних ринків збуту 

сукупні можливості підприємства щодо генерації, 

сприйняття та впровадження нових ідей для його 

системного, технічного, організаційного та 

управлінського оновлення 

Інформаційний 

потенціал 
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Властивості стратегічного потенціалу підприємства 

–унікальність; 

–адаптивність; 

–мобільність; 

–важкість імітації і заміщення; 

–цінність для клієнта; 

–достатність; 

–мотивованість; 

–гнучкість 

Властивості економічного потенціалу підприємства 

–взаємозамінюваність ресурсів; 

–доповнюваність; 

–комплексність; 

–динамічність; 

–необхідність оновлення; 

–обмеженість 

 

всі ресурси, що можуть забезпечити конкурентоспроможність підприємства у 

довгостроковому періоді (забезпечити реалізацію конкретної стратегії розвитку) 

–визначає здатність вести успішну конкурентну боротьбу, протистояти у певний період 

основним конкурентам; 

–поняття відносне, оскільки його можна визначити лише на основі зіставлення окремих 

характеристик підприємства з характеристиками інших, аналогічних підприємств; 

–залежить від об’єкта порівняння, а також від факторів, які застосовуються для оцінки 

конкурентоспроможності 

6. Конкурентоспроможність підприємства 

Стратегічний потенціал 

Конкурентоспроможність підприємства 

здатність підприємства здійснювати свою діяльність в умовах ринкових відносин і 

одержувати при цьому прибуток, достатній для науково-технічного удосконалення 

виробництва, стимулювання працівників і підтримки продукції на високому якісному 

рівні 

–визначається конкурентоспроможністю товару; 

–залежить від потенціалу підприємства, ефективності його використання  
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сприяє ефективному використанню стратегічного потенціалу 

–рівень опанування наявних технологій; 

–можливість розробки нових товарів; 

–якість наукових досліджень (особливо в 

наукомістких, високотехнологічних галузях); 

–можливість інновацій у виробничому процесі 

Конкурентна перевага 

 

перевага, що забезпечує міцні позиції на ринку і доходи на рівні, вищому від середнього 

по галузі, завдяки кращій компетенції і можливостям в певній сфері або напрямку 

діяльності 

Види конкурентних переваг за джерелами одержання 

–можливість виготовляти багато моделей продукції 

різних розмірів; 

–можливість виконувати замовлення споживачів; 

–ефективне використання виробничих потужностей 

(важливо у капіталомістких галузях); 

–вигідне розміщення підприємства, яке дає змогу 

економити витрати на транспортування; 

–низька собівартість продукції (економія завдяки 

масштабу виробництва); 

–якість продукції (зменшення кількості дефектів, 

скарг, рекламацій); 

–доступ до кваліфікованої робочої сили; висока 

продуктивність праці 

низького 

порядку 

формує рівень конкурентоспроможності підприємства, здатність вести успішну 

конкурентну боротьбу 

Конкурентні переваги за сферами діяльності 

високого 

порядку 

використання дешевої робочої сили, дешевої 

сировини тощо (постійно і легко втрачаються) 

за наявності унікальної технології, добре 

підготовленого персоналу, унікальної продукції, 

високого іміджу підприємства (забезпечують стійку 

конкурентоспроможність підприємства в галузі) 

Технологічні 

Виробничі 
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Збутові 

–спроможність швидко переводити продукцію зі 

стадії розробки у промислове виробництво; 

–рівень оволодіння певними технологіями; 

–особливий талант (важливо в разі надання 

професійних послуг); 

–компетентність у дизайні; 

–ноу-хау у контролі над якістю; 

–вміння проводити ефективну рекламу 

–спроможність швидко реагувати на мінливу ринкову 

ситуацію (добре відлагоджений процес прийняття 

рішень, потрібно мало часу для виведення нових 

товарів на ринок); 

–значний досвід і ноу-хау у менеджменті; 

–розвиток інформаційних систем  

Професійні 

–низькі витрати на реалізацію; 

–швидка доставка; 

–широке розповсюдження точок роздрібної торгівлі; 

–широка мережа оптових дистриб’юторів і дилерів; 

–можливість надавати сервісні послуги для 

споживачів 

Маркетингові 

–різноманіття моделей і видів продукції; 

–гарантії для покупців; 

–зручна для клієнтів система технічної допомоги під 

час купівлі та використання продукції; 

–висока кваліфікація працівників відділу реалізації; 

–акуратне виконання замовлень покупців (незначна 

кількість помилок і повернень); 

–привабливі дизайн і упаковка 

Організаційні 

Інші 

конкурентні 

переваги 

–низькі загальні витрати (не тільки виробничі); 

–доступ на фінансові ринки (важливо для 

підприємств, які працюють у ризикованих чи 

капіталомістких галузях); 

–сприятливий імідж підприємства у покупців; 

–наявність патентів; 

–вигідне розміщення (особливо для роздрібної 

торгівлі та надання послуг); 

–приємні у спілкуванні, доброзичливі працівники 
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ґрунтуються на специфічних властивостях товару, які 

створюють цінність для покупців завдяки скороченню  

витрат і підвищенню ефективності 

Індикатори (показники) конкурентної переваги 

Конкурентні переваги за відношенням до організації 

Зовнішні 

конкурентні 

переваги 

розвиток НДДКР, підвищення кваліфікації персоналу, 

використання нових технологій, експортоорієнтована 

економічна політика, сучасна організація маркетингу. 

Підприємство реалізує довго 

ефективна система мотивації персоналу, якісне сервісне 

обслуговування, використання ноу-хау у менеджменті. 

Мають нетривалий термін реалізації 

Стратегічні 

Конкурентні переваги за часом реалізації 

Тактичні 

–якість товару; 

–рівень цін; 

–сервісне обслуговування; 

–імідж підприємства; 

–знання споживачів; 

–високий рівень інновацій 

–технологія; 

–ефективність виробництва; 

–економія на масштабах виробництва; 

–ефективність менеджменту; 

–ефективні контакти з постачальниками матеріально-

технічних ресурсів і т.д. 

 

ґрунтуються на спроможності фірми забезпечити низькі 

витрати виробництва, що дає змогу досягти нижчого  

рівня собівартості, ніж у конкурентів 
Внутрішні 

конкурентні 

переваги 

–велика частка ринку; 

–зростаюча кількість покупців; 

–лідируюча стратегія; 

–підприємство реагує на ринкові зміни краще ніж конкуренти; 

–найбільш вдале положення підприємства на ринку; 

–товари підприємства сильно диференційовані; 

–підприємство концентрується на швидко зростаючих сегментах ринку; 

–на підприємстві нижчі витрати ніж у конкурентів; 

–рівень прибутку вищий від середньоринкового; 

–високі технологічні та інноваційні переваги підприємства; 

–високий рівень менеджменту і маркетингу тощо 
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Ключові фактори успіху (КФУ) 

–технології та інновацій; 

–стану виробництва (якість, собівартість, рівень ресурсозабезпечення і ефективності їх 

використання тощо); 

–рівня маркетингу; 

–реалізаційних можливостей і навичок (мережа збуту, реалізаційні витрати і т. д.); 

–професійного рівня персоналу; 

–організаційних можливостей (інформаційні системи, сучасний менеджмент тощо); 

–інших факторів (імідж, прихильність місцевих органів влади, доступ до фінансових 

ринків, сприятливі природні умови і місцезнаходження тощо) 

 

Індикатори конкурентної слабкості 

–високі витрати; 

–низька якість товарів; 

–невеликий вплив на ринок; 

–конкуренти захопили частку ринку підприємства; 

–темпи зростання доходів нижчі середньоринкових або вони навіть знижуються; 

–нестача фінансових ресурсів; 

–підприємство не може протистояти загрозі усунення із ринку; 

–репутація підприємства низька або падає; 

–положення підприємства слабшає у найбільш перспективних галузях; 

–нестача навичок і досвіду у визначальних сферах; 

–підприємство відноситься до стратегічної групи з гіршим положенням на ринку та інші 

активи та компетенції підприємства, що забезпечують успіх у конкурентній боротьбі 

Фактори, що впливають на ключові фактори успіху 

Основа конкурентних переваг  

Ідентифікація 

ключових факторів 

успіху (Роберт 

Грант) 
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Сфера 

діяльності 

підприємства 

Види ключових факторів успіху 

Технологія –наукові інновації (особливо для медицини, фармації, комп’ютерної 

галузі та інших високотехнологічних галузей;  

–інновації, інноваційний потенціал;  

–розробка нових товарів 

Виробництво –низька собівартість продукції за рахунок ефекту масштабів, ефекту 

досвіду;  

–висока якість товару, низький рівень браку;  

–гнучкість виробництва та швидкість його адаптації до умов попиту;  

–розташування підприємства – економія на транспортних витратах 

Персонал –продуктивність праці;  

–кваліфікація персоналу 

Збут –збутова мережа;  

–відносини з торговими посередниками;  

–власна збутова мережа;  

–низькі витрати реалізації;  

–обслуговування споживача 

Маркетинг –знання потреб споживачів;  

–відповідність товару вимогам споживача;  

–імідж, ефективна реклама;  

–розгалужена дистрибуційна система;  

–сервісне обслуговування споживача;  

–ефективна цінова політика 

Менеджмент –інформаційні системи (в авіаперевезеннях, складах, готелях);  

–ефективний процес прийняття рішень відповідно до зміни зовнішнього 

середовища;  

–ефективна організаційна структура підприємства;  

–ефективна система фінансового контролю 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Конкурентна позиція підприємства (конкурентний статус) 

положення, яке підприємство займає в своїй галузі, на певному сегменті ринку 

відповідно до результатів своєї діяльності і своїх переваг та недоліків у порівнянні з 

іншими підприємствами  
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Тема 4. Сутність та основні види стратегій розвитку бізнесу 

1. Основні підходи до трактування поняття «стратегія».  

2. «Стратегічний набір» підприємства: сутність, призначення, формування. 

3. Основні види корпоративних стратегій. 

4. Основні види конкурентних стратегій. 

5. Сутність та види функціональних стратегій підприємства. 

6. Сутність та основні види операційних стратегій. 
 

1. Основні підходи до трактування поняття «стратегія»  

 

 

У 1962 р. Чандлер А. запозичив термін «стратегія» у військових і використав в економіці 

для визначення одного із видів керівництва будь-яким комерційним підприємством. 

Ототожнення мети та стратегії, обумовлене 

необхідністю встановлення конкретних орієнтирів 

для здійснення стратегічної діяльності. 

Термін «стратегія» 

 

–має військове походження («stratagos» – наука та мистецтво розгортання військ до бою); 

–загальний, не деталізований план військової діяльності, що охоплює тривалий період 

часу, спосіб досягнення складної мети 

–базується на концепції стратегічного планування, яке поклало початок розвитку 

стратегічного менеджменту; 

–характерним є визначення стратегії як «плану», а процес її формування як 

довгострокове планування 

розглядається з позиції вибору альтернативних 

шляхів досягнення мети: 

1.«Хто ми є?», «Де ми перебуваємо?» («вихідне» для 

організації положення А); 

2.«Куди ми йдемо?» або «Якими ми бажаємо бути?» 

(«кінцеве», бажане для організації положення Б); 

3. «Коли і як ми досягнемо наших цілей?», тобто як 

можна перейти з положення А у положення Б. 

Сучасні підходи до розгляду стратегії 

Старий підхід до визначення поняття «стратегія» 

Стратегія як 

процес 

Стратегія як 

результат 
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робить акцент на загальному 

значенні стратегії для підприємства 

Стратегія – це генеральна програма дій, спрямована на досягнення визначених 

орієнтирів діяльності підприємства на підставі оцінки його потенційних можливостей і 

прогнозування розвитку зовнішнього середовища 

Основні концепції економічного змісту «стратегії 

підприємства» 

Філософська 

пов’язана з конкретними діями, заходами і 

методами здійснення стратегічної 

діяльності на підприємстві 

Поліваріантність дефініцій стратегії підприємства 

Філософська концепція 

Організаційно-управлінська 

Організаційно-управлінська концепція 

Стратегія – це: 

позиція, спосіб життя 
не дає зупинитися на досягнутому, а орієнтує на 

постійний розвиток 

дозволяє усвідомити майбутнє 

потребують спеціальної підготовки, навичок і 

процедур 

дає змогу досягти найкращих результатів 

активізацією діяльності всього персоналу 

інтегральна частина 

менеджменту 

відтворювана цінність 

процес мислення, 

інтелектуальні вправи 
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Стратегія у широкому 

сенсі 

Стратегія підприємства – загальний напрям дій, довгостроковий курс розвитку 

підприємства, спосіб досягнення перспективних цілей щодо зміцнення конкурентних 

позицій та успіху діяльності, який воно (підприємство) визначає для себе самостійно 

Підходи до визначення змісту поняття «стратегія» 

1) стратегія як засіб 

досягнення цілей 

підприємства 

обумовлений тим, що формулювання стратегічних 

цілей підприємства невід’ємно пов’язане з 

розробкою шляхів їх досягнення, тому стратегія 

визначається як план або модель дій 

–є засобом досягнення цілей підприємства; 

–дає визначення основних напрямів і шляхів досягнення цілей; 

–є способом встановлення взаємодії фірми із зовнішнім середовищем; 

–формується на основі узагальненої інформації; 

–узгоджується з місією та орієнтирами підприємства; 

–постійно уточнюється в процесі діяльності; 

–є основою для розробки стратегічних планів, проектів і програм; 

–має складну внутрішню структуру; 

–є основним змістовним елементом діяльності вищого керівництва 

 

комплекс інтелектуальних зусиль і 

рішень, які дозволяють оптимізувати 

перехід із поточного стану в бажане 

майбутнє 

стратегія є стрижнем, навколо якого 

концентруються всі види виробничо-господарської 

діяльності 

Стратегія у вузькому і 

традиційному сенсі 

2) підхід (стратегія як 

набір правил 

прийняття 

управлінських рішень) 

3) підхід (стратегія як 

комплексна програма 

функціонування 

підприємства у 

зовнішньому 

середовищі) 

полягає у комплексному визначенні змісту стратегії 

–задум, загальний план дій; 

–мистецтво знаходити найкраще з 

можливого; 

В основі стратегії лежать певні методи, 

принципи, підходи. 

Класичне визначення 

Основні риси стратегії 
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–при побудові стратегії застосовується сукупність принципів (закономірностей і 

рішень); 

–принципи мають імовірнісний характер; 

–врахування ресурсів; 

–стратегія без стратега не існує. «Людина – міра всіх речей» (Протагор); 

–стратегія не панацея – це інструмент, можливість направити наявну силу по 

оптимальному шляху; 

–стратегія починається тоді, коли з’являється вибір; 

–стратегія – це не тільки тверезий розрахунок, але і творчість 

–планом, який треба виконати за будь-яких умов і будь-якою ціною; 

–переліком сухих стандартних форм і документів, де втрачається основна ідея існування 

та розвитку підприємства; 

–простою агрегацією продуктових, ресурсних і функціональних планів; 

–планом «обсягом 100 сторінок»; 

–ідеєю лише вищого управлінського персоналу; 

–розробленою та виконаною в умовах конфлікту; 

–заміною здорового глузду та інтуїції 

Елементи стратегії підприємства 

Цілі  

 стратегічні результати 

діяльності 

–негайного результату; 

–100% передбачення майбутнього, що би забезпечувало у поточному періоді прийняття 

«винятково правильних рішень»; 

–продажу товарів у запланованих обсягах; 

–забезпечення необхідними за кількісними та якісними характеристиками ресурсами за 

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

–100% виконання всіх стратегічних настанов; 

–визначення стандартного переліку дій та етапів розробки стратегії для всіх без винятку 

суб’єктів господарської діяльності; 

–обов’язкового виживання організації в довгостроковій перспективі  

 

Чого не дає стратегія 

Основні аксіоми стратегії 

Чим не повинна бути стратегія 

Політика 

Правила організаційних 

дій 

 

Плани 

сукупність конкретних дій 

з урахуванням наявних 

ресурсів 
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–є портфельною, тобто є певним набором стратегічно значущих напрямів діяльності; 

–має кілька рівнів декомпонування, кожному з яких відповідає стратегія певного рангу; 

–має ієрархічну будову, що означає ранжування, взаємозв’язок і підпорядкованість різних 

стратегій 

Стратегічний набір має заповнити «стратегічну прогалину» діяльності підприємства, 

тобто забезпечити умови для його саморозвитку. 

 

Ознаки недостатньо обґрунтованої стратегії 

–орієнтація на «вузьке коло питань», що не охоплюють усієї системи стосунків 

підприємства та особливостей його діяльності; 

–передбачення однобічного розвитку без резервних стратегій і запасних варіантів; 

ототожнення стратегії й тактики діяльності; 

–недостатнє врахування зовнішніх і внутрішніх факторів, використання необґрунтованих 

гіпотез і недостовірної інформації; 

–відсутність навичок стратегічної діяльності та невміння керувати опором 

система стратегій різного типу, що їх розробляє підприємство на певний відрізок часу, 

яка відбиває специфіку функціонування та розвитку підприємства, а також рівень його 

претендування на місце й роль у зовнішньому середовищі 

Типи стратегій підприємства за рівнями стратегічних рішень 

Стратегічний набір 

Стратегія підприємства 

2. «Стратегічний набір» підприємства: сутність, 

призначення, формування 

      

 

Корпо-
ративна стратегія

Ділова стратегія

Функціональна стратегія (маркетинг, 
виробництво, фінанси, персонал та 

ін.)

Операційні стратегії

 

Стратегії  

вузькопрофільного  

підприємства 

 

Відповідальність  

керівництва корпорації,  

її власників 

Стратегії 

диверсифікованого 

підприємства 

Відповідальність  

директора підприємства  

Відповідальність  

керівників підрозділів 

підприємства  

Відповідальність  

менеджерів   
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Заходи щодо заповнення, компенсації, ліквідації 

стратегічної прогалини 

–вибір періоду планування; 

–вибір місії, визначення стратегічної мети, задач, цілей діяльності; 

–стратегічний аналіз: аналіз зовнішнього і внутрішнього середовища підприємства, 

аналіз його конкурентоспроможності, SWOT-аналіз; 

–формування стратегій (визначення стратегічного набору); 

–підготовка стратегічного плану 

 

Стратегічна прогалина 

–інтервал між можливостями, зумовленими наявними тенденціями зростання 

підприємства, та бажаними орієнтирами, необхідними для розв’язання нагальних 

проблем зростання та зміцнення підприємства в довгостроковій перспективі; 

–поле стратегічних рішень, які мають прийняти керівники підприємства для вирішення 

виявлених проблем з метою наближення (переведення) наявних тенденцій розвитку в 

бажані 

–впровадження у виробництво підприємством нових продуктів за умови збереження 

виробництва традиційних; 

–заповнення нових ринків традиційними та новим продуктами підприємства; 

–пошук нових можливостей для зростання; активне впровадження інновацій різних 

типів; 

–визначення сфер діяльності, де підприємство є конкурентоспроможним та розробка 

заходів щодо забезпечення або підвищення конкурентоспроможності підприємства 

загалом; 

–перерозподіл ресурсів за напрямами діяльності; 

–вибір розмаху диверсифікації щодо напрямків діяльності; 

–вирішення проблем злиття, поглинання, реструктуризації або ліквідації окремих бізнес-

підрозділів з метою досягнення синергетичного ефекту 

Процес розробки стратегії 



68 

 

 

–дана модель заснована на урахуванні зовнішніх імпульсів 

і можливості перегляду встановлених стратегій;  

–процес розробки і корегування стратегій може бути слабо 

контрольованим;  

–велику роль відіграє керівник-підприємець; 

–використовується в умовах нестабільного середовища  

 

«навчання на 

досвіді» 

Основні моделі розробки стратегії Г.Мінцберга 

«планова» 

керівник виступає як головний стратег і головний 

підприємець 

заснований на делегуванні основного обсягу робіт 

персоналу щодо стратегічного планування, при цьому 

керівник виступає як спостерігач 

Підхід 

«делегування 

повноважень» 

Основні підходи до розробки стратегічних рішень 

залежно від участі керівництва і виконавців 

(А.А.Томпсон і А.Дж. Стрікленд) 

«Головний 

стратегічний 

підхід» 

(одноосібний) 

–стратегія розробляється, виконується та оцінюється в 

плановому режимі із залученням спеціального штату 

висококваліфікованих фахівців, які за допомогою різних 

моделей і методів визначають можливі результати і 

знаходять найефективніший шлях досягнення поставленої 

мети; 

–акцент робиться переважно на кількісні чинники, тоді як 

якісні, організаційні та власні залишаються поза увагою 

в процесі розробки стратегії застосовуються більш 

неформальні методи вибору стратегій, які базуються на 

особистому досвіді керівника-підприємця, його знаннях 

особливостей функціонування галузі 

керівник спільно із плановими підрозділами використовує 

допомогу майбутніх виконавців 

«підприємницька» 

заснований на залученні підлеглих до розробки стратегій 

Підхід, заснований 

на спільній роботі 

Ініціативний 

підхід 
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За кожним окремим 

конкретним бізнесом 

підприємства 

розробляється окрема 

бізнес-стратегія 

повинна тривати доти, доки стратегічні завдання на останньому рівні декомпозиції не 

стануть відповідати двом ознакам 

Процес побудови стратегічного набору 

Послідовність формування стратегічного набору 

Декомпонування стратегії підприємства 

Декомпозиція стратегії підприємства 

Основний 

«стратегічний бізнес-

блок» – 

сукупність усіх бізнес-

стратегій – провідна 

підсистема корпоративної 

стратегії підприємства 

діяльність, яка здійснюється на всіх рівнях ієрархії управління підприємством – 

загальнокорпоративному, бізнес-рівні, забезпечувальному (підтримки) 

–розподіл цілей підприємства і стратегічних функцій по їх досягненню на складові цих 

цілей і функцій; 

–мета – забезпечити зв’язок між стратегіями різних рівнів. 

Корпоративні місія і цілі та корпоративні функції по їх досягненню повинні бути 

розподілені по кожному рівню управління, доведені до кожного оперативного 

виконавця, кожного працівника. 

За кожним великим 

спеціалізованим видом 

(сферою) діяльності із 

функціонального забезпечення 

розробляється своя стратегія 

(функціональна) 

Допоміжний стратегічний 

блок – 

сукупність стратегій 

функціональних видів (сфер) 

діяльності – підсистема 

корпоративної стратегії 

забезпечення 

Загальна 

корпоративна 

стратегія 

підприємства 

системне з’єднання 

провідної та 

забезпечувальної 

підсистем 

виконання кожного із стратегічних 

завдань можна доручити окремому 

стратегічному підрозділу 

міру виконання кожного стратегічного 

завдання можна визначити за 

допомогою певного показника 
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Корпоративна стратегія 

сукупності юридичних або фізичних осіб, пов’язаних 

обов’язками щодо створення господарського підприємства 

Основні підходи до декомпоновки стратегії підприємства 

як певного «стратегічного набору» 

1) представлення стратегії як комплексу стратегій основних функціональних напрямків 

діяльності підприємства – система функціональних стратегій; 

2) первинне виділення провідної ключової стратегії-підсистеми з наступною побудовою 

на її основі всіх стратегій-підсистем, а також корпоративної стратегії як системи в 

цілому; 

3) представлення підприємства як системи його бізнесів і, відповідно, його стратегії як 

системи стратегій цих бізнесів – система стратегій окремих бізнесів підприємства; 

4) ресурсний підхід; 

5) виділення стратегій основних елементів так званої «ключової компетенції» 

підприємства 

–стратегія, що описує загальний напрямок розвитку підприємства, його виробничо-

збутової діяльності; 

–поширюється на все підприємство, охоплює всі напрямки його діяльності;  

–формується вищим керівництвом підприємства 

об’єднання підприємств, які займаються різними видами 

діяльності, виробляють різну продукцію і надають різні 

послуги 

 

Корпоративна стратегія стосується 

3. Основні види корпоративних стратегій 

класичних 

корпорацій 

диверсифікованих 

підприємств 

 

Основні завдання корпоративної стратегії 

–вибрати головний напрям діяльності підприємства і його стратегічних одиниць бізнесу 

(СОБ); 

–встановити конкретну роль кожної СОБ і кожного підрозділу у реалізації 

корпоративної стратегії; 

–визначити розміри і способи розподілу ресурсів між СОБ та іншими підрозділами 
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здатність стратегії змінювати свою спрямованість у 

зв’язку з непередбаченими обставинами 
гнучкість 

Принципи корпоративної стратегії 

цілісність 

–вид діяльності підприємства;  

–сегменти ринку споживачів, на які спрямована діяльність 

підприємства;  

–технології, що будуть використані;  

–сенс існування підприємства 

–ключові аспекти діяльності підприємства; 

–показники діяльності стосовно кожного аспекту; 

–терміни досягнення показників 

 

Цілі 

Компоненти корпоративної стратегії та їх роль у її 

визначенні 

Масштаби 

діяльності і місія 

 

має бути сформована як певна система 

навіть вдало сформульована стратегія потребує з часом 

уточнень, коригувань тощо 

–методи досягнення підприємством бажаного рівня 

розвитку; 

–можливості досягнення бажаного рівня за рахунок 

існуючих напрямків діяльності; 

–необхідність розвивати нові напрямки діяльності, 

виходити на нові ринки, щоб досягти бажаного рівня 

розвитку 

 

безперервність 

принципи розподілу фінансових ресурсів підприємства, 

покликані забезпечити максимальну віддачу 

Стратегія 

розвитку 

Розподіл ресурсів 

точність 

участь 

стратегія повинна бути конкретизована і деталізована, 

наскільки це можливо з огляду на зовнішні і внутрішні 

умови діяльності корпорації 

до розроблення стратегії необхідно залучати всіх, кого 

можна 

Складові 

синергізму 

–компетенції, знання, нематеріальні активи (популярність 

торгової марки, висока репутація тощо); 

–ресурси, активи, функціональні процеси (виробничі 

потужності, науково-дослідні розробки, канали реалізації) 
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Альтернативні різновиди стратегії зростання 

фірма робить усе, щоб з продуктом на ринку 

завоювати кращі позиції 

Корпоративні стратегії підприємства 

1. Стратегія зростання 

а) стратегія інтенсивного (концентрованого) зростання 

передбачає розширення діяльності підприємства в сторону постачальників, 

конкурентів, різних посередників, продавців тощо шляхом поглинання, злиття, 

створення спільного бізнесу 

стратегія 

посилення 

позиції на ринку 

–характерна для підприємств, функціонуючих у галузях, що динамічно 

розвиваються (стадія зародження та зростання життєвого циклу підприємства); 

–передбачає вибір цільових сегментів, посилене інвестування, науково-дослідні 

розробки та інновації 

Типи стратегій концентрованого зростання 

–припускає безперервне збільшення обсягу виробництва продукції основної 

діяльності завдяки відновленню основних фондів, підвищенню кваліфікації 

працівників, поліпшенню використання основних та оборотних фондів, 

удосконаленню організації праці та виробництва;  

–використовують, коли ринковий попит на продукцію зростає і пропозиція 

ресурсів також зростає 

стратегія 

розвитку ринку 

стратегія 

розвитку 

продукту 

полягає в пошуку нових ринків для вже виробленого 

продукту 

допускає зростання за рахунок виробництва нового 

продукту, який буде реалізовуватися на вже 

освоєному фірмою ринку 

б) стратегія інтеграційного зростання 



73 

 

 
 

2) вертикальна інтеграція 

полягає у посиленні контролю за вхідними каналами 

(забезпечення ресурсами) 

Напрямки інтеграційного зростання підприємства 

1) горизонтальна інтеграція 

організація, об’єднання або поглинання 

підприємств, взаємозалежних 

технологічно (наближення до кінцевого 

споживача – пряма інтеграція (з 

системами розподілу та продажу) або до 

постачальника – зворотна інтеграція, 

може бути також повна інтеграція – і до 

постачальника, і до споживача) 

–припускає проникнення підприємства в інші галузі виробництва;  

–використовується для того, щоб підприємство не було надто залежним від 

одного виду діяльності 

 

«інтеграція 

назад» 

поглинання або об’єднання з 

підприємствами-конкурентами, 

що виробляють аналогічну 

продукцію, з метою завоювання 

більшої частки ринку за 

рахунок частки ринку 

об’єднаної або поглиненої 

компанії 

Форми інтеграції 

Заходи диверсифікації 

«інтеграція 

вперед» 

«інтеграція по 

горизонталі» 

передбачає посилення контролю над вихідними 

каналами (збут товару) 

дозволяє здійснювати контроль над конкурентами 

в) стратегія диверсифікаційного зростання 

поглинання або злиття з 

підприємством, яке вже 

працює у новій галузі 

створення власного 

нового підприємства 

«з нуля» 

створення спільного 

підприємства 

1) диверсифікація у споріднені 

галузі 

Основні види диверсифікації 

2) диверсифікація у неспоріднені 

галузі 
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–створення нових видів продукції, не зв’язаних з 

тією, яку виробляє підприємство 

–передбачає створення цінності завдяки 

ефективному внутрішньому розподілу капіталу, 

купівлі інших корпорацій або продажу власних 

бізнес-одиниць, реструктуризації їх активів 

–стратегія підприємств, бізнес яких досяг зрілості (стадія зрілості або стабілізації 

життєвого циклу підприємства); 

–підприємства прагнуть захистити досягнуті позиції від конкурентів, знизити 

витрати та ціни, знайти нові ринки збуту 

Види стратегії диверсифікації 

Стратегія 

непов’язаної 
(конгломератної) 

диверсифікації 

–створення нових видів продукції, подібної до тієї, 

яку виробляє підприємство 

–може бути ефективною у періоди 

загальноекономічного спаду, оскільки за таких умов 

найбільші шанси на виживання мають корпоративні 

структури типу концерну - крупні об’єднання 

підприємств, пов’язаних спільними інтересами, 

договорами, капіталом, спільною діяльністю 

своєрідний наступ на ринки в інших географічних 

зонах, що вимагає нових ресурсів і компетенцій 
Географічна 

диверсифікація 

Стратегія 

пов’язаної 

диверсифікації 

2. Стратегія стабілізації 

Комбінована 

диверсифікація 

Суміжна 

диверсифікація 

є поєднанням пов’язаної і непов’язаної 

диверсифікацій 

доцільна для підприємств, які випускають 

технологічно різнорідні товари для одних і тих самих 

ринків або технологічно подібні товари для різних 

ринків 

 

Економія витрат 

включає в себе аналіз поточних витрат виробництва 

та експлуатаційних витрат з метою виявлення 

резервів їх зниження, а також запровадження системи 

управління витратами та інших заходів, результатом 

яких має стати здобуття цінових переваг на ринку, 

тобто зміцнення конкурентоздатності підприємства 

Альтернативи стратегії стабілізації 
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передбачає пристосування до постійних змін 

зовнішнього середовища, дії, направлені на 

максимальне та ефективне використання його 

можливостей і усунення загроз з метою недопущення 

порушень стабільності підприємства якомога 

триваліший період 

 

припускає комплексні дії відносно поступового згортання бізнесу, що перейшов у 

заключну стадію життєвого циклу 

3. Стратегія скорочення 

Постійна 

адаптація до 

зовнішнього 

середовища 

направлене на підтримання іміджу підприємства, 

збереження його домінуючих позицій на ринку, а 

також на зниження соціальної напруги у його 

внутрішньому середовищі 

передбачає пошук можливостей, які сприятимуть 

зменшенню витрат виробництва, підвищенню 

продуктивності праці тощо 

Стратегія 

«скорочення 

витрат» 

 

Збереження 

науково-

технічного і 

кадрового 

потенціалу 

Різновиди стратегій скорочення 

Стратегія 

«скорочення 

підприємства» 

Стратегія «Збір 

урожаю» 

–вимагає закриття або продажу одного з його 

підрозділів заради досягнення довгострокових цілей; 

–вибирають диверсифіковані підприємства, щоб 

узгодити види діяльності або підтримати 

найперспективніші з них 

–передбачає відмову від довгострокових цілей і 

отримання доходів у короткостроковій перспективі; 

–застосовують здебільшого до безперспективних 

видів діяльності, щоб одержати максимальний 

сукупний дохід за період, протягом якого 

відбувається скорочення їх випуску 

Стратегія 

«ліквідація 

підприємства» 

здійснюється тоді, коли підприємство не має змоги 

продовжувати свою діяльність 
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Корпоративні стратегії тісно пов’язані з «життєвим циклом» підприємства 

 
 

4. Основні види конкурентних стратегій 
 

 

повинна бути спрямована на 

1) вирішення питання, де фірма має найбільші шанси виграти конкурентну боротьбу; 

2) розроблення характеристик продукції, які спроможні зацікавити покупця та 

виокремити компанію серед інших; 

3) нейтралізацію конкурентних заходів супротивників 

Конкурентна стратегія 

(ділова, бізнесова, стратегія конкурентоспроможності або стратегія 

завоювання конкурентних переваг) 

стратегія вищого рівня для вузькоспеціалізованих підприємств або стратегія другого 

рівня для диверсифікованих корпорацій (рівень окремих господарських підрозділів 

корпорації), яка визначає розробку заходів, спрямованих на посилення 

конкурентоспроможності та збереження конкурентних переваг у довгостроковій 

перспективі 

–конкретизує і визначає шляхи реалізації корпоративної стратегії; 

–полягає в тому, щоб показати, як завоювати сильні довгострокові конкурентні позиції 

на ринку; 

–план управління окремою сферою діяльності компанії; 

–визначає підходи, за допомогою яких підприємство буде діяти в кожній специфічній 

області бізнесу 
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визначається шляхом порівняння 

оцінок підприємства з оцінками 

основних конкурентів 

–продавати за нижчими цінами, ніж у конкурентів; 

–виробляти високоякісну продукцію; 

–організовувати бездоганне обслуговування клієнтів; 

–володіти сучасною власною технологією; 

–мати більш зручне природно-географічне положення; 

–забезпечувати розробку і впровадження нових продуктів у більш стислі терміни, ніж 

це роблять конкуренти; 

–мати високу репутацію і добре відому торгову марку; 

–забезпечувати клієнтам додаткові цінності за їхні кошти; 

–постійно стежити за розвитком смаків клієнтів у цілому та їхніх окремих груп 

Індикатори конкурентної сили 

Конкурентна сила підприємства 

порівняльна характеристика основних 

ринкових параметрів підприємств в 

сучасних умовах та його продукції щодо 

конкурента 

1) прагнення стати виробником із низькими витратами (тим самим прагнути одержати 

конкурентну перевагу, основану на витратах); 

2) досягнення диференціації, основаної на таких перевагах, як якість, показники 

роботи, обслуговування, стиль, технологічна перевага, незвичайно висока цінність; 

3) концентрація уваги на невеличкій ринковій ніші шляхом якіснішого виконання 

роботи порівняно з конкурентами та задоволення специфічних потреб покупців 

–велика частка ринку; 

–зростаюча кількість покупців; 

–лідируюча стратегія; 

–краща реакція на ринкові зміни, ніж у конкурентів; 

–найбільш вдале положення підприємства на ринку; 

–глибока диференціація товарів; 

–концентрація на швидко зростаючих сегментах ринку; 

–нижчі витрати, ніж у конкурентів; 

–вищий від середньоринкового рівень прибутку; 

–технологічні та інноваційні переваги; 

–високий рівень менеджменту і маркетингу тощо 

Конкурентна позиція 

Способи досягнення конкурентних переваг 

Основні конкурентні підходи при розробленні ділової стратегії 



78 

 

 

Лідерство за витратами 

–продукція повинна мати дещо неповторне для споживача; 

–витрати грають другорядну роль 

Конкурентні стратегії підприємства 

1. Стратегія лідерства за витратами 

 

–усі дії, спрямовані на скорочення витрат; 

–якісні характеристики діяльності є другорядними; 

–найбільш прийнятна тоді, коли на ринку багато споживачів, які достатньо активно 

реагують на ціни  

–коли серед продавців дуже сильна цінова конкуренція;  

–коли товар у галузі стандартний і його характеристики повністю задовольняють 

переважну більшість покупців, що приймають рішення про покупку, виходячи тільки 

з ціни; 

–коли більшість покупців використовує куплений товар в однаковий спосіб, 

незважаючи на незначні особливості чи якість товару: в цьому разі низька ціна також 

є спонукальним чинником для покупок; 

–коли витрати покупців на переключення з одного товару на інший досить незначні, 

що дає їм широку свободу вибору товару з більш низькою ціною; 

–коли велика кількість покупців мають низькі доходи, а отже і серйозну причину 

купувати дешевий товар (ситуація на Україні) 

Диференціація 

передбачає зниження повних витрат на виробництво товару чи послуги і на цій основі 

зниження реалізаційних цін, що приваблює переважну більшість клієнтів (покупців, 

споживачів) 

Передумови 

–велика частка ринку або інші суттєві переваги;  

–найсуворіший контроль за витратами 

2. Стратегія диференціації 

спрямована на надання товарам підприємства специфічних рис, що відрізняють їх від 

товарів конкурентів, що, в свою чергу, також приваблює споживачів 

Конкурентну стратегію лідерства за витратами доцільно застосовувати 
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3. Стратегія оптимальних витрат 

Передумови 

полягає в тому, щоб зарекомендувати себе спочатку виробником з низькими витратами 

і відмінними характеристиками, а пізніше, використовуючи перевагу у витратах, 

знижувати ціну в порівнянні з аналогічними товарами, що випускаються 

конкурентами 

 

дає можливість покупцям отримати за одні і ті ж гроші більшу цінність за рахунок 

поєднання високої корисності з низькою ціною внаслідок диференціації товару 

забезпечується близькістю до конкурентів по ключових параметрах (якість, 

характеристики, привабливість, обслуговування), з одного боку, і перевагою над ними 

по витратах – з іншого 

Фокусування на сегменті 

–досвід у маркетингу; 

–інжинірингові розробки; 

–творчі спроможності; 

–важливі вкладення в базові дослідження; 

–тривалі традиції роботи в галузі 

Мета стратегії 

–сфокусована стратегія низьких витрат – орієнтується на вузьку ринкову нішу 

споживачів, де підприємство випереджає своїх конкурентів за рахунок більш низьких 

витрат виробництва; 

–сфокусована стратегія диференціації – орієнтується на вузьку ринкову нішу 

споживачів, яких підприємство забезпечує диференційованими товарами та 

послугами, що найбільш відповідають їх потребам та смаку 

4. Стратегія ринкової ніші або фокусування 

–обробка одного або декількох сегментів і досягнення там або лідерства за витратами, 

або диференціації; 

–зосередження зусиль підприємства (СОБ) на: одному з сегментів ринку; окремій групі 

покупців; певній групі товарів; низьких витратах 

 

Конкурентна перевага стратегії 
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Характеристика конкурентних стратегій за А.Юдановим 

 

 
 

5. Сутність та види функціональних стратегій підприємства 
 

 

Функціональна стратегія 

–стратегія розвитку окремої функціональної підсистеми, яка визначає напрямок її 

діяльності; 

–підпорядковує функціональні системи підприємства (виробництво, фінанси, персонал 

тощо) досягненню загальних цілей; 

повинна містити: 

1) цілі, умови, основні напрямки діяльності окремих підрозділів; 

2) порядок, послідовність вирішення завдань, заходи та засоби для досягнення поставлених 

цілей 

 

(за Ф. Котлером) 
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Маркетинговий стратегічний набір 

Основні стратегії маркетингу 

Система функціональних стратегій підприємства 

Маркетингова стратегія 

-стратегія диференціації ціни; 

-стратегія поліпшення якості; 

-стратегія розробки товарів; 

-стратегія просування на ринку; 

-стратегія розвитку ринків 

система стратегій підприємства, покликаних забезпечити йому стійку ринкову позицію: 

а) стратегія розвитку ринку – дії підприємства щодо освоєння нових сегментів ринку, 

тобто орієнтація на нові цільові групи споживачів; 

б) стратегія проникнення – дії підприємства, спрямовані на якнайшвидше входження 

на ринок, захоплення якнайбільшої його частки. Найчастіше при цьому використовують 

цінові інструменти; 

в) стратегія збереження частки ринку – дії підприємства щодо захисту здобутих 

ринкових позицій. Для цього можуть бути використані модернізація товару, 

післяпродажне обслуговування, цінові чинники; 

г) стратегія репозиціонування – дії підприємств щодо виходу з невигідних і 

входження на перспективні ринки 

–загальний план узгодження маркетингових цілей підприємства і його можливостей, 

дослідження ринків і вимог споживачів, визначення на цій основі тих товарів, які мають 

найбільшу цінність для споживача та найкращі перспективи збуту; 

–модель, система дій підприємства щодо вибору цільового ринку, забезпечення 

споживчої цінності товару, ефективного просування його на ринок та ефективного збуту 
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Основні альтернативні стратегії виробництва 

–передбачає розробку і сприяння впровадженню ідей або про новий продукт (послугу), 

або про модернізацію існуючого продукту; 

–стратегія створення і використання нововведень, різних типів інновацій, які 

забезпечують підприємству стратегічний розвиток 

Виробнича стратегія 

система довгострокових дій щодо забезпечення конкурентоспроможності підприємства 

за рахунок ефективного використання його виробничого потенціалу та досягнення 

певних рівнів розвитку виробництва, своєчасного адаптування до змін у конкурентному 

середовищі 

1) повне задоволення попиту; 

2) виробництво продукції з орієнтацією на середньостатистичний попит; 

3) орієнтація на мінімальний попит; 

4) орієнтація на повне використання виробничого потенціалу; 

5) створення нового або частково нового виробництва; 

6) орієнтація на суттєві зміни технології;  

7) суттєві зміни в організації виробництва 

розробка цілком нової продукції 

Стратегія наукових досліджень і проектно-

конструкторських розробок (НДПКР) 

–формується на основі продуктових стратегій і стосується:  

–прийняття рішень щодо придбання або організації нового виробництва;  

–модернізації, реконструкції, технічного переобладнання діючих виробництв; 

–удосконалення структури основного, допоміжного та обслуговуючого 

виробництв, співвідношення між ними; 

–налагодження ефективного співвідношення між об’єктом і суб’єктом управління; 

–спрямована на налагодження виробничого процесу підприємства і його успішне 

функціонування. 

Види стратегій наукових досліджень і проектно-

конструкторських розробок (НДПКР) 

імітація існуючих товарів 

інноваційна 

імітаційна 
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Класифікація інноваційних стратегій (за М. Фрідманом) 

 

 

консервативна 

помірна 

Фінансова стратегія 

–загальний план визначення фінансових потреб і фінансових результатів, а також 

альтернативного вибору джерел фінансування з метою мінімізації вартості капіталу та 

максимізації прибутку; 

–система дій щодо забезпечення найкращої спрямованості фінансової діяльності, 

економії всіх видів витрат, мобілізації капіталу для підтримки виробничих, дослідних, 

маркетингових та інших стратегій, спрямована на максимальне підвищення вартості 

підприємства 

переважно власні кошти 

 

для фінансування діяльності підприємство 

використовує лише власні кошти 

Стратегії фінансування 

переважно запозичені кошти 

з погляду співвідношення власного та позикового капіталу 

агресивна 

суперагресивна лише запозичені кошти 
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–це фінансовий документ, в якому визначено витрати майбутніх періодів і джерела їх 

покриття 

включає 

–план доходів і видатків (йдеться про очікувані доходи (прибутки) та їх розподіл); 

–план грошових надходжень і виплат (план руху готівки); 

–плановий баланс (групування коштів за їхнім складом і розміщенням та джерелами 

надходження) 

розраховує витрати на управління 

Найголовніші напрямки фінансової стратегії 

–розробка бюджету (фінансового плану); 

–розробка ефективної структури капіталу підприємства – оптимальних співвідношень 

між основним і оборотним, власним і залученим капіталом, формування оптимальної 

структури майна підприємства; 

–проведення дивідендної політики – вибір оптимального співвідношення між розмірами 

частки доходу, що направляється на дивіденди (споживання), і часткою доходів, що 

направляється на інвестування (на нагромадження капіталу) 

 

Типи бюджетів підприємства 

розраховує потребу в трудових ресурсах для 

реалізації стратегії 

визначає кількість сировини і матеріалів за 

видами для реалізації стратегії 

Фінансовий план або бюджет 

конкретизує витрати на закупівлю сировини і 

матеріалів для реалізації стратегії 

матеріальний 

бюджет 

бюджет закупівель 

бюджет праці 

бюджет 

адміністративних 

витрат 

 

Організаційна стратегія 

–стратегія розвитку загального управління, яка систематизує пріоритети розвитку 

підприємства і відповідно організовує та координує реалізацію його стратегій; 

–формується під впливом потреб управління, тісно пов’язана з маркетинговою, 

виробничою і фінансовою стратегіями, адаптується та впливає на них 
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–передбачає створення належної соціальної інфраструктури для нормального 

відтворення і відновлення затраченого трудового потенціалу (дитсадки, школи, 

медпрофілакторії, бази відпочинку і лікування, житло, комунальні послуги, високі 

доходи тощо); 

–розробляється підприємством під впливом суспільства і його соціальних груп, тісно 

взаємозалежна з іншими функціональними стратегіями 

–стратегія добору і навчання; 

–стратегія винагороди і мотивації; 

–стратегія формування трудових відносин; 

–стратегія управління персоналом  

Напрямки та завдання організаційної стратегії 

Соціальна стратегія 

це функціональна стратегія, що являє собою систему підготовки, перепідготовки, 

добору, розстановки і виховання кадрів, адекватних вимогам корпоративної, 

конкурентних і функціональних стратегій підприємства, здатних до стратегічного 

мислення і дій 

–здійснювати кадрове забезпечення корпоративної, конкурентних та функціональних стратегій 

підприємства – головне завдання; 

–розробити заходи по адаптації наявного трудового потенціалу до нових вимог, передбачених 

новою стратегією підприємства; одночасно розробити нову, адекватну новій стратегії, 

концепцію працезабезпечення і систему заходів щодо її реалізації; 

–працювати на випередження тих змін, які передбачаються стратегіями підприємства; 

–ввести систему кадрової роботи, що передбачала б наявність, взаємозв’язок і 

взаємообумовленість всіх аспектів управління персоналом; 

–не допускати виключно технічного, ресурсного підходу до кадрів, як до важливого фактору 

виробництва, а ставитись, як до соціальної складової діяльності підприємства 

 

Стратегія управління персоналом 

–перебудова організаційних структур управління відповідно до обраних стратегій; 

–декомпонування, доведення стратегій до безпосередніх виконавців; 

–розстановка кадрів для забезпечення стратегій; 

–розробка системи прийняття рішень; 

–організація системи контролю за реалізацією стратегій; 

–розробка системи комунікацій 

Типові стратегії управління персоналом 

Завдання стратегії управління персоналом 
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–збереження від забруднення та ерозії земель, підтримання її високої родючості; 

–збереження від забруднення повітряного басейну; 

–збереження водного басейну; 

–створення екологічно сприятливих умов діяльності людей на підприємстві тощо  

комплексні системи організаційно-технічних, технологічних, фінансових та інших 

заходів, спрямованих на досягнення комплексних цілей підприємства: 

–стратегії створення позитивного іміджу;  

–підвищення якості продукції;  

–підтримки конкурентних переваг;  

–гарантування безпеки і збереження комерційної таємниці;  

–підвищення продуктивності праці;  

–економічного розвитку;  

–соціального розвитку;  

–вдосконалення загального управління (в т. ч. реструктуризація);  

–охорони навколишнього середовища тощо 

Екологічна стратегія 

передбачає заходи по захисту довкілля від можливих негативних наслідків 

запровадження нових стратегій розвитку підприємства 

це стратегія розвитку системи інформаційного забезпечення стратегій підприємства, 

розвитку інформаційних комунікацій 

6. Сутність та основні види операційних стратегій 

Інформаційна стратегія 

Напрямки, завдання 

Комплексні стратегії 

Операційні стратегії підприємства 

–системи заходів, що забезпечують досягнення мети в основній та інших видах 

діяльності підприємства, крім інвестиційної і фінансової; 

–розробляють на відносно короткий проміжок часу (найчастіше - на термін не більше 2 

років); 

–потребують менше року на впровадження 
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Стратегія розвитку 

виробничих 

потужностей 

має на меті подолання економічної суперечності 

між зростанням потреб у ресурсах і їх дефіцитом 

Основні операційні стратегії підприємства 

Стратегії операційного рівня 

формуються з урахуванням ресурсів, 

можливостей і ризиків зовнішнього середовища 

спрямована на забезпечення сукупності 

властивостей і характеристик товару, завдяки 

яким він набуває здатності задовольняти потреби 

споживачів 

Стратегія 

підвищення якості 

–спрямовані на вирішення конкретних завдань, підпорядковані загальній меті – 

досягненню певних конкурентних переваг підприємства; 

–сприяють реалізації стратегій вищих рівнів; 

–найтісніше пов’язані з функціональними стратегіями, а через них – з діловими і 

корпоративними; 

–доповнюють і деталізують бізнес-плани підприємств 

реалізується як проект інвестування у 

реконструкцію або в масштабну модернізацію 

Стратегії виробничих 

процесів 

Стратегія 

ресурсозбереження 
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Рівень стратегії Відповідальна 

особа 

Заходи 

Корпоративна 

стратегія 

Корпоративне 

керівництво 

–створює господарський портфель структурних 

підрозділів корпорації і управляє ним; 

–концентрує зусилля, спрямовані на поліпшення 

роботи у всіх сферах діяльності підприємства; 

–виконує пошук шляхів одержання синергетичного 

ефекту серед споріднених господарських підрозділів 

і перетворює його в конкурентну перевагу; 

–встановлює і ранжує привабливість інвестування в 

різні сфери діяльності з метою розподілу засобів у 

найбільш перспективні напрямки 

Ділова стратегія Генеральний 

директор 

підприємства 

(керівники 

підрозділів) 

–встановлює і зміцнює довгострокову і 

конкурентоспроможну позицію підприємства на 

ринку; 

–формує механізм реагування на зміни в 

зовнішньому середовищі; 

–координує дії функціональних підрозділів; 

–вирішує конкретні стратегічні проблеми, актуальні 

в даний момент 

Функціональна 

стратегія 

Керівник 

підрозділу 

всередині 

підприємства 

(керівники 

середньої ланки) 

–підвищує конкурентоспроможність підприємства; 

–підтримує ділову стратегію і досягнення цілей 

підрозділу; 

–розглядає пропозиції і координує дії менеджерів на 

місцях 

Операційна 

стратегія 

Менеджери з 

виробництва, 

територіальні 

керуючі та 

менеджери 

нижньої ланки 

управління 

управляють ключовими організаційними ланками і 

вирішенням щоденних операційних завдань, що 

мають стратегічну важливість (наприклад, рекламні 

кампанії, закупівля сировини, управління запасами, 

капітальний чи профілактичний ремонт тощо) 
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Тема 5. Матричні методи у формуванні корпоративної стратегії 

підприємства 

1. Поняття про матричні методи розробки стратегій.  

2. Матриця Бостонської консалтингової групи.  

3. Матриця «Мак-Кінсі».  

4. Матриця фірми Arthur D. Little (ADL/LC).  
 

1. Поняття про матричні методи розробки стратегій 

 

 

стратегічний (корпоративний) портфель підприємства 

оцінювання ринкових можливостей підприємства, взаємозв’язків між видами його 

діяльності з метою прийняття рішення щодо того, які види діяльності йому здійснювати, 

щоб забезпечити свою конкурентоспроможність і досягти економічного успіху  

Матричні методи економічного аналізу 

 

сукупність прийомів дослідження й аналізу економічних процесів, заснованих на 

побудові економічних таблиць (матриць, шкал) 

сукупність відносно самостійних господарських підрозділів (стратегічних одиниць 

бізнесу) чи відносно самостійних напрямів діяльності 

інструмент стратегічного менеджменту, за допомогою якого виявляють і оцінюють 

стратегічну позицію підприємства в конкурентному середовищі з метою спрямування 

ресурсів у найперспективніші напрями господарської діяльності, скорочення 

(припинення) інвестицій у неефективні проекти 

Портфельний аналіз 

Об’єкт матричного аналізу 

Портфельний аналіз стратегії підприємства 

Методи портфельного аналізу діяльності підприємства 

–розроблені в 60-ті роки XX ст. для вдосконалення стратегічного управління 

підприємствами на корпоративному рівні; 

–є спеціалізованими методами стратегічного менеджменту; 

–за їх допомогою оцінюють привабливість ринків, конкурентоспроможність 

підприємства на кожному з них 
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використовують для вирішення таких проблем: 

двомірне поєднання показників: 

по одній осі фіксують значення внутрішніх чинників, по іншій – зовнішніх 

Теоретична основа портфельного аналізу 

–концепція життєвого циклу товару; 

–крива досвіду; 

–база стратегічних даних та ін. 

–узгодження бізнес-стратегій, стратегій господарських підрозділів підприємства; 

–розподілу фінансових і кадрових ресурсів між господарськими підрозділами; 

–складання портфельного балансу; 

–обґрунтування реструктуризації підприємства (злиття, поглинання, ліквідація, 

розширення або скорочення бізнесу) 

Матриця 

Основа портфельного аналізу 

Методи портфельного аналізу діяльності підприємства 

побудова двомірних матриць, за допомогою яких можна порівнювати за різними 

критеріями бізнес-одиниці або продукти 

Критерії порівняння 

–темпи збільшення продажів; 

–відносна конкурентна позиція; 

–стадія життєвого циклу; 

–частка ринку; 

–привабливість галузі тощо 

Найпоширеніший підхід 

по одній осі визначають оцінку перспектив розвитку ринку (частіше – по вертикальній), 

по другій – оцінку конкурентоспроможності господарських підрозділів підприємства 

(частіше – по горизонтальній 
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Стратегічна зона 

господарювання 

(СЗГ) 

СОБ оцінюють з позицій відносної 

конкурентоспроможності (порівняно з основними 

конкурентами) і перспективи розвитку (зростання) 

відповідних СЗГ 

 

Недоліки портфельного аналізу 

–використання даних про поточний стан бізнесу, які не завжди придатні для 

екстраполювання їх на майбутнє; 

–орієнтованість здебільшого на експертні, а не на кількісні оцінки; 

–оцінювання на основі зіставлення тільки двох показників без урахування багатьох 

інших факторів (інвестиції, якість, виробничі потужності тощо) 

–майбутні потреби ринку; 

–технологія, за допомогою якої будуть задовольнятися 

потреби; 

–споживачі, потреби яких будуть задовольнятись; 

–географічний регіон 

–самостійно планує свою роботу; 

–має власну стратегію; 

–визначений сегмент ринку; 

–поле конкурентів; 

–власного керівника, який відповідає за результати 

діяльності 

СОБ – це 

«фірма у 

фірмі», що: 

Способи сегментування ділового середовища підприємства 

Фактори, 

які 

визначають 

СЗГ 

Стратегічна 

одиниця бізнесу 

(СОБ) 

певний сегмент середовища організації, де фірма 

здійснює свою діяльність (або хоче здійснювати), який є 

об’єктом аналізу з точки зору виявлення окремих 

тенденцій, загроз, можливостей для подальшого 

функціонування фірми 

внутрішньофірмовий підрозділ, організаційна одиниця, 

яка відповідає за розробку стратегічних позицій фірми в 

одній або кількох зонах господарювання; за вибір видів 

діяльності, розробку конкурентоспроможної продукції 

та збутових стратегій 
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2) фіксація СОБ для використання їх у матрицях аналізу портфеля бізнесів.  

–СОБ можуть охоплювати один продукт або кілька продуктів, що задовольняють схожі 

потреби.  

–Деякі фірми можуть розглядати СОБ як продуктово-ринкові сегменти. 

5) побудова й аналіз матриць портфеля бізнесів, що розкривають поточний стан 

портфеля, на основі якого керівництво прогнозує майбутній стан портфеля бізнесів 

фірми 

 

Етапи портфельного аналізу 

–Усі види діяльності підприємства (номенклатура продукції) розбиваються на 

стратегічні одиниці бізнесу. 

–Визначається відносна конкурентоспроможність окремих бізнес-одиниць і 

перспективи розвитку відповідних ринків. 

–Розробляється стратегія для кожної бізнес-одиниці, а господарські підрозділи з 

подібними стратегіями поєднуються в однорідні групи. 

–Керівництво оцінює стратегії всіх підрозділів з погляду їх відповідності корпоративній 

стратегії, порівнюючи прибуток і ресурси, що потрібні кожному підрозділу за 

допомогою матриць портфельного аналізу. 

1) вибір рівнів в організації для проведення аналізу портфеля бізнесів (визначення 

ієрархії рівнів аналізу портфеля бізнесів, від рівня окремого продукту до верхнього 

рівня організації) 

4) збирання та аналіз даних проводиться за такими напрямами 

–привабливість галузі з позиції наявності позитивних і негативних аспектів, характеру 

та ступеня ризику; 

–конкурентна позиція фірми в галузі; 

–можливості та загрози фірми; 

–стратегічний потенціал фірми (ресурси, резерви) для конкурентної боротьби в галузі 

 

Послідовність проведення аналізу портфеля бізнесів 

3) визначення параметрів матриць аналізу портфеля бізнесів, збирання необхідної 

інформації, а також вибір змінних, за якими буде проводитись аналіз портфеля. 

При вивченні привабливості галузі змінними можуть виступати: 

–розмір ринку; 

–ступінь захищеності від інфляції; 

–прибутковість; 

–темп зростання ринку; 

–ступінь поширеності ринку в світі. 

Для визначення сили бізнесу: 

–частка ринку; 

–зростання частки ринку; 

–відносна частка ринку стосовно провідної марки; 

–лідерство в якості, за витратами, прибутковістю. 
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–чи включає портфель достатню кількість бізнесів у привабливих галузях; 

–чи породжує портфель занадто багато питань і неясностей; 

–чи достатня кількість стабільно доходних продуктів для того, щоб створювати 

перспективні та фінансувати нові продукти; 

–чи дає портфель достатнє надходження як прибутку, так і грошей; 

–чи сильно вразливий портфель до проявів негативних тенденцій; 

–чи багато в портфелі «слабких» бізнесів у розумінні конкуренції 

–матриця зростання частки ринку; 

–створена засновником БКГ Брюсом Д.Хендерсеном; 

–один із найбільш відомих методів класифікації напрямків діяльності компанії 

(виробництва продуктів, надання послуг тощо) за критерієм потенційної прибутковості 

При цьому керівництво повинно розробляти чотири можливих сценарії динаміки зміни 

матриць: 

Оцінка прогнозованого стану портфеля бізнесів 

6) визначення бажаного портфеля бізнесів здійснюється відповідно до того, який з 

варіантів може щонайкраще сприяти досягненню фірмою своїх цілей. 

Матриця Бостонської консалтингової групи (БКГ) 

Матриці аналізу портфеля бізнесів не є інструментом ухвалення рішення, вони показують 

стан портфеля бізнесів, що повинен враховуватися керівництвом при прийнятті рішень. 

а) ґрунтується на екстраполяції існуючих тенденцій; 

б) ґрунтується на тому, що стан оточення буде сприятливим;  

в) розглядає, що буде у випадку катастрофи; 

г) відбиває найбільш бажаний для фірми розвиток 

2. Матриця Бостонської консалтингової групи 

Класифікація та поділ діяльності компанії на групи допомагає визначити адекватну 

стратегію та фінансування заради досягнення лідерських позицій чи прибутковості 

напрямку (продукту, послуги). 

В основі розробленого БКГ методу лежить взаємозв’язок між витратами та обсягами 

виробництва, який дає змогу оцінити портфель продукції та зробити висновки щодо 

доцільності його зміни. 
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доходи організації залежать від частки ринку, яку вона 

контролює (більша відносна частка ринку гарантує 

вищий дохід) 

Якщо ВЧД<1, частка ринку бізнес-одиниці менша, ніж у ринкового лідера. 

БКГ базується на: 

а) концепції 

мікроекономічного 

аналізу – «кривій 

досвіду» 

Горизонтальна вісь відповідає відносній частці ринку, координатний простір від 0 до 1 

в середині з кроком 0,1 і далі від 1 до 10 з кроком 1. 

По кожному продукту встановлюється перетин вертикальної і горизонтальної осі і 

малюється коло, площа якого відповідає частці продукту в обсягах продажів компанії. 

ВЧР=1 означає, що власні продажі рівні продажу найсильнішого конкурента. 

Правила побудови матриці БКГ 

Якщо ВЧР=2, частка ринку бізнес-одиниці удвічі більша, ніж у найближчого 

конкурента. 

б) моделі 

життєвого циклу 

товару 

–вихід на ринок (товар-«проблема»); 

–зростання (товар-«зірка»); 

–зрілість (товар-«дійна корова»); 

–спад (товар-«собака») 

Вертикальна вісь відповідає темпам зростання ринку. Координатний простір 

визначається темпами зростання всіх продуктів компанії від максимального до 

мінімального, мінімальне значення може бути негативне, якщо темп зростання 

негативний. 

Оцінка частки на ринку є результатом аналізу продажів всіх учасників галузі. 

Відносна частка ринку (ВЧР) розраховується як відношення власних продажів до 

продажів найсильнішого конкурента або трьох найсильніших конкурентів, в залежності 

від ступеня концентрації на конкретному ринку. 
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«Дійні 

корови» 
(«Грошові 

мішки») 

–низька частка ринку, але високі темпи зростання обсягу 

продажів; 

–«важких дітей» необхідно вивчати; 

–у перспективі вони можуть стати як зірками, так і 

собаками; 

–якщо існує можливість переведення в зірки, то 

потрібно інвестувати, інакше – позбуватися 

 

Класифікація типів стратегічних господарських підрозділів 

«Зірки» 

–висока частка на ринку, але низький темп зростання 

обсягу продажів; 

–необхідно берегти і максимально контролювати; 

–привабливість – не вимагають додаткових інвестицій і 

самі при цьому забезпечують хороший грошовий 

прибуток; 

–кошти від продажів можна спрямовувати на розвиток 

«Важких дітей» та на підтримку «Зірок» 

–темп зростання обсягу продажів низький, частка ринку 

низька; 

–продукт як правило низького рівня рентабельності і 

вимагає великої уваги з боку керуючого; 

–від «собак» треба позбавлятися 

«Собаки» 
(«Кульгаві 

качки», 

«Мертвий 

вантаж») 

–високе зростання обсягу продажів і висока частка 

ринку; 

–частку ринку необхідно зберігати і збільшувати; 

–приносять дуже великий прибуток; 

–але, незважаючи на привабливість даного товару, його 

чистий грошовий потік достатньо низький, тому що 

вимагає значних інвестицій для забезпечення високого 

темпу зростання 

 

«Важкі діти» 
(«Дикі кішки», 

«Темні 

конячки», 

«Знаки 

питання») 
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Рекомендовані стратегії для секторів бізнесу моделі БКГ 

 

Сектор бізнесу Рекомендовані стратегії 

«Важкі діти» 1) агресивна стратегія інвестицій та експансії, що спрямована на 

використання можливостей швидко зростаючої галузі (перетворення в 

«зірку»; 

2) зміцнення позиції; 

3) згортання діяльності, якщо витрати на розширення потужностей і 

завоювання частки ринку перевищують потенційну віддачу від вкладень і 

збільшують фінансовий ризик 

«Зірки» 1) прагнення зберегти зайняті позиції на ринку; 

2) збільшення частки свого бізнесу на ринку 

«Дійні 

корови» 

1) прагнення зберегти або збільшити частку свого бізнесу на ринку для 

забезпечення фінансування споживачів фінансових ресурсів; 

2) стратегія «збирання врожаю» для слабких «корів» (одержання 

максимального прибутку в короткостроковому періоді 

«Собаки» 1) збереження своєї позиції на ринку при наявності прийнятного рівня 

одержання прибутку та потоку готівки; 

2) стратегія «збирання врожаю», скорочення або ліквідація залежно від 

того, який варіант може принести найбільшу вигоду корпорації 

 

 

Переваги матриці БКГ  

 

–теоретичне опрацювання взаємозв’язку між фінансовими надходженнями і 

аналізованими параметрами; 

–об’єктивність аналізованих параметрів (відносна ринкова частка і темп зростання 

ринку); 

–наочність отриманих результатів і простота побудови; 

–дозволяє поєднувати аналіз портфеля з моделлю життєвого циклу товару; 

–матриця проста і доступна для розуміння; 

–легко розробити стратегію для бізнес-одиниць та інвестиційну політику 

–сильне спрощення ситуації; 

–у моделі враховуються тільки два фактори, однак висока відносна частка ринку -  не 

єдиний фактор успіху, а високі темпи приросту – не єдиний показник привабливості 

ринку; 

–відсутність обліку фінансового аспекту, видалення собак може призвести до 

подорожчання собівартості «корів» і «зірок», а також негативно позначитися на 

лояльності клієнтів, що користуються даним продуктом; 

–допущення про те, що частка ринку відповідає прибутку (може порушуватися при 

виведенні на ринок нового продукту з великими інвестиційними витратами); 

–допущення, що зниження ринку викликане закінченням життєвого циклу товару 

(бувають інші ситуації на ринку, наприклад, закінчення ажіотажного попиту або 

економічна криза) 

Недоліки матриці БКГ 
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3. Матриця «Мак-Кінсі» 
 

 

Визначення конкурентної позиції продукції (СОБ) 

Модель GE/McKinsey 

–розроблена фахівцями консалтингової компанії McKinsey and Company на замовлення 

General Electric (GE); 

–аналіз проводиться за двома основними інтегральними параметрами: привабливість 

галузі та конкурентоспроможність залежно від специфіки певного СГП (стратегічного 

господарського підрозділу) підприємства. 

СГП (стратегічні господарські підрозділи) – самостійні відділення чи підрозділи, які 

відповідають за асортиментну групу або окремий товар підприємства з концентрацією 

на конкретному ринку. 

 

–визначити набір параметрів, за якими буде оцінюватися привабливість виду діяльності 

підприємства або галузі; 

–визначити кожному параметру відносну вагу для підприємства; 

–оцінити привабливість кожного параметра за п’ятибальною шкалою; 

–розрахувати відповідний результат 

–встановлюються ключові фактори успіху, які забезпечують конкурентну позицію 

продукту; 

–визначається відносна вага кожного ключового фактора; 

–визначається рівень конкурентної сили товару по кожному ключовому фактору за 

п’ятибальною шкалою; 

–розраховується загальна оцінка конкурентної позиції продукції в галузі 

Встановлення рівня привабливості видів діяльності 

Матриця GE/McKinsey 
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типи стратегічних позицій 

Побудова матриці GE/McKinsey  

 

–по горизонталі відкладається фактор конкурентоспроможності в межах від «5» до «1» 

(або в межах від «10» до «1»); 

–по вертикалі – фактор привабливості ринку в межах від «1» до «5» (або в межах від «1» 

до «10»); 

–матриця ділиться на дев’ять частин; 

–положення кожного СГП зображується у вигляді кола, діаметр якого відповідає обсягу 

ринку, а заштрихований сектор вказує на ринкову частку певного підприємства; 

–формулюється стратегія для кожного СГП та робляться висновки 

пріоритети для інвестування 

перший тип – переможець 

Модель GE/McKinsey 

високий пріоритет для інвестування 

другий тип – проміжний 

третій тип – той, що програв 

середній пріоритет для інвестування 

низький пріоритет для інвестування 
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1. Стратегія захисту 

позицій (переможець): 

–фокусування на 

підтриманні 

конкурентних переваг;   

–великі інвестиції,  

–розширення діяльності 

2. Стратегія розвитку 

(переможець): 

–посилення слабких 

позицій;  

–пошук сфер, де можна 

знайти лідируючі 

позиції;  

–визначення 

конкурентних переваг 

3. Стратегія вибіркового 

розвитку (проміжний): 

–спеціалізація на 

обмежених перевагах, 

пошук засобів подолання 

слабких позицій;  

–елімінація 

С
ер

ед
н

я
 

4. Стратегія розвитку 

(переможець): 

–інвестування 

найприбутковіших 

сегментів;  

мпідвищення прибутку 

шляхом економії на 

масштабах виробництва 

5. Стратегія вибіркового 

розвитку (проміжний): 

–пошук шляхів 

отримання конкурентних 

переваг;  

–інвестування у ті 

сегменти, де 

прибутковість висока, а 

ризик низький 

6. Стратегія «збору 

врожаю» (той, що 

програв): 

–пошук можливостей 

збільшення ринкової 

частки без великого 

ризику;  

–зменшення інвестування 

Н
и

зь
к
а 

7. Стратегія 

вибіркового розвитку 

(проміжний): 

–захист ринкової 

частки;  

–концентрація на 

привабливих сегментах;  

–короткострокові 

перспективи 

6. Стратегія «збору 

врожаю» (той, що 

програв): 

–короткострокові 

перспективи;  

–мінімальні вкладення 

6. Стратегія елімінації 

(той, що програв): 

–припинення 

інвестування;  

–виключення у разі 

потрапляння у зону 

збитків 

 Висока Середня Низька 

Конкурентоспроможність підприємства 

 

 

–глибина (розглядається істотно більше число чинників, тобто факторів середовища, що 

впливають як на привабливість ринку, так і на конкурентоспроможність підприємства); 

–гнучкість (чинники вибираються самостійно, залежно від конкретної ситуації, що 

склалась в тій чи іншій СОБ); 

–широта застосування (даний метод не виходить з якоїсь приватної гіпотези) 

Матриця GE/McKinsey  

 

–велике вдосконалення підходу БКГ; 

–всесторонніша і уникає спрощень та недоведених припущень підходу БКГ; 

–вводить проміжні значення між поняттями «висока/низька» і «сильна/слабка»; 

–вказує напрями руху ресурсів корпорацій до видів бізнесу, які, найімовірніше, досягнуть 

конкурентної переваги і зможуть краще функціонувати 

Переваги матриці GE/McKinsey  
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2) Процес стратегічного вибору за результатами моделювання – це пасивний процес, 

що випереджає, тобто організація вгадує майбутнє, що повинно відбутися ніби без її 

участі. 

Насправді сучасні організації, особливо великі корпорації-лідери, активно беруть 

участь у творенні майбутнього своїми рішучими підприємницькими діями: лобіювання 

корпоративних інтересів, об’єднання, перехрещення директорату, пропозиція ринку 

нових продуктів, реклама і системний маркетинг по формуванню потрібного попиту, 

впровадження нових технологій і т.д. 

–можуть проявитися труднощі і суб’єктивізм при визначенні відносної важливості 

(ваги) кожного чинника оцінки привабливості і конкурентоспроможності, як і його 

оцінки (можна подолати, залучаючи до цієї роботи експертів); 

–відсутній логічний зв’язок між показниками конкурентоспроможності і грошовими 

потоками, як це має місце у матриці БК; 

–рекомендації мають загальний характер і вимагають уточнень 

Обмеження моделі GE/McKinsey  

 

1) Відповідно до методики моделі конкурентний статус конкретного бізнесу 

встановлюється на поточний період часу, а потім він без істотних змін екстраполюється 

на розглянутий стратегічний період. 

На практиці протягом стратегічного періоду конкурентна ситуація і реальний 

конкурентний статус будь-якого бізнесу можуть змінитися істотно, особливо якщо 

підприємство працює в середовищі з високим рівнем ризику та невизначеності. 

Для удосконалення моделі слід використовувати дослідження часових лагів. 

3) Модель GE/McKinsey  

–структурує бізнес-портфель аналізованої організації за 9 конкретними позиціями своєї 

матриці; 

–не дає ніякої системної відповіді на запитання про те, як треба оптимізувати цей 

портфель, як (знову ж системно) перебудовувати дану вже сформовану структуру СГП 

в умовах завжди обмежених ресурсів організації. 

–складність вимірювання великого числа чинників; 

–статичний характер матриці; 

–суб’єктивність оцінок; 

–загальний характер і труднощі вибору стратегій з багатьох можливих варіантів 

Недоліки («вузькі місця») матриці GE/McKinsey 

Недоліки, що стосуються всіх методів портфельного аналізу 
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4. Матриця фірми Arthur D. Little (ADL/LC) 

 

Підхід фірми Артура Д.Літла до портфельного аналізу ґрунтується на концепції 

життєвого циклу галузі (ЖЦГ), яка являє собою модель зміни в часі ряду ринкових 

змінних (параметрів):  

–збуту,  

–прибутку,  

–рівня конкуренції тощо. 

Відповідно до неї кожна галузь (сектор, ринок, СЗГ) проходить впродовж життєвого 

циклу розвитку чотири фази:  

–народження (впровадження),  

–ріст, розвиток,  

–насичення (зрілість),  

–спад.  

 

Матриця фірми Arthur D. Little (ADL/LC) 

Фази життєвого циклу галузі (не товару) становлять вісь У матриці АДЛ 

Вісь X відображає конкурентну позицію СОБ підприємства, яка може бути:  

–слабкою,  

–міцною,  

–сприятливою,  

–сильною,  

–провідною (домінуючою, лідерством).  

 

Поєднання даних про чотири фази життєвого циклу галузі (СЗГ) і п’яти конкурентних 

позицій СОБ дає в результаті матрицю АДЛ. 
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Для цього визначають галузі, на яких діють СОБ 

підприємства, аналізують і оцінюють чинники, які 

діють на кожному ринку, визначають фазу 

життєвого циклу, на якому перебуває кожен 

ринок. 

Для використання матриці необхідно визначити змінні, які характеризують стадію 

життєвого циклу (вісь Y) і визначають сильні сторони бізнесу та його відносне 

положення на ринку (вісь X). 

Порядок (етапи) використання матриці АДЛ 

 

1) етап – оцінюють стан 

галузей (ринків, секторів, 

СЗГ), на яких діють СОБ 

підприємства 

 

Для наочного уявлення про товарний портфель 

підприємства, кожна СЗГ може бути нанесена на 

матрицю у вигляді кола, розміри якого 

відповідають масштабам діяльності підприємства 

в даній СЗГ. 

4) етап – вибір стратегії СОБ 

3) етап – СОБ 

підприємства 

позиціонують на матриці 

АДЛ 

Сильні сторони бізнесу визначаються такими показниками, як загальна 

конкурентоспроможність бізнесу, відношення менеджменту до ризику, наявність 

патентів, гарантійного обслуговування, вертикальної інтеграції, загальна ефективність 

виробництва. 

2) етап – оцінюють 

конкурентну позицію 

кожної СОБ підприємства 

 

Способи оцінки: 

а) визначають за певними характеристиками; 

б) можна визначити, скориставшись методикою 

Мак-Кінсі; 

в) більш детально розраховують за формулою, 

аналогічною при характеристиці матриці Мак-

Кінсі. 
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Характеристики стадій життєвого циклу галузі 

 

Чинник Стадія життєвого циклу 

народження зростання зрілість спад 

темп зростання не визначений 
вище за темп 

зростання ВНП 

нижча за темп 

зростання ВНП 
менший за нуль  

продуктова лінія базова різноманітна оновлена звужена 

кількість 

конкурентів 
зростаюче 

велике й 

зростаюче 

незначне 

(постійні 

конкуренти) 

скорочене 

розподіл ринку фрагментарне 
фрагментарне, 

кілька лідерів 
концентрація 

подальша 

концентрація 

стабільність 

ринку 
непостійна 

позиції лідерів 

змінюються 

лідери, що 

закріпилися 
висока 

постійність 

споживачів 
відсутня 

незначна, 

агресивність 

покупців 

наявність 

визначених 

купівельних 

переваг 

високе 

стартові бар’єри відсутні досить низькі високі дуже високі 

технологія 
розроблення 

продукту 

розширення 

продуктової 

лінії 

оновлення 

продуктової 

мінімально 

необхідна 

 

 
 

рівень цін, якість продукції, надійність мережі 

збуту, доля ринку, імідж торгової марки і т.д. 

Ключові фактори успіху (КФУ)  

визначають для кожного ринку, на якому діють СОБ підприємства 

номенклатура продукції, рівень витрат 

виробництва, рівень технології 
виробничі фактори 

ринкові фактори 

фінансові фактори 

організаційні фактори 

рівень кредиторської заборгованості, прибутки, 

ліквідність, ділова активність і інші 

рівень персоналу, його склад, якість менеджменту, 

організаційна структура управління тощо 

оцінюють кожен КФУ і розраховують інтегральний показник конкурентоспроможності 
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Характеристики конкурентних позицій СОБ 

 

Позиції бізнесу Характеристика позиції 

провідна 

(домінуюча) 

–тільки один представник галузі (якщо такий взагалі є) може займати 

дану позицію; 

–він встановлює галузевий стандарт і контролює поведінку інших 

конкурентів;  

–провідний бізнес має широкий вибір стратегічних варіантів. Така 

позиція є результатом квазімонополії чи надійно захищеного 

технологічного лідерства 

сильна 

–бізнес вибирає свою стратегію незалежно від дій конкурентів і має 

перед ними відповідні переваги; 

–відносна частка ринку може бути в 1,5 рази більше частки найбільшого 

конкурента, але абсолютної переваги немає 

сприятлива 

(помітна) 

–один з лідерів у слабко концентрованих галузях, де всі учасники 

знаходяться приблизно на одному рівні і ніхто не займає домінуючих 

позицій;  

–характеризується відносною безпекою, якщо в нього є своя ринкова 

ніша; може значно поліпшити свій стан 

міцна 

–спеціалізація у вузькій чи відносно захищеній ринковій ніші (невелика 

частка ринку); 

–може довго зберігати такий стан, але практично немає шансів його 

поліпшити 

слабка 

–слабкі сторони заважають бізнес-одиниці стати центром генерації 

прибутку. Слабкість може бути пов’язана із самим бізнесом (занадто 

малий його розмір, відсутність важливих ресурсів для розвитку) чи з 

помилками в управлінні. Такий бізнес не може вижити самостійно 

нежиттєздатна 
–немає сильних сторін, і вони не можуть з’явитися в майбутньому; 

–продовжити таке існування або ліквідувати бізнес 

 

 

Матриця фірми Arthur D. Little (ADL/LC) 

 

Крім відображення конкретного положення СОБ, модель ADL може продемонструвати її 

фінансовий внесок у корпоративний портфель. 

Тоді у відповідному осередку матриці наводиться цифра, яка показує внесок даного 

осередку в певний показник: це може бути частка обсягу продажів і активів СОБ у 

продажу та активах корпорації. 

Сумарні значення стовпців і рядків матриці вказуються на полях. У цьому випадку про 

збалансованicть портфеля можна судити за відносним розподілом фінансових індикаторів 

на осі Y (сумарне значення кожного ряду). 

Етапи процесу стратегічного планування 

1. Простий (природний) вибір. Стратегія СОБ визначається відповідно до її позиції на 

матриці ADL. За цих умов галузь природного вибору охоплює кілька осередків матриці. 



105 

 

 
А Зворотна інтеграція М Раціоналізація ринку 

B Розвиток бізнесу за кордоном N 

Методи та напрями підвищення 

ефективності 

C 

Розвиток виробничих потужностей 

за кордоном О Нові продукти/нові ринки 

D Раціоналізація системи збуту Р Нові продукти/старі ринки 

Е 

Нарощування виробничих 

потужностей Q Раціоналізація виробництва 

F Експорт тієї самої продукції R 

Раціоналізація асортименту 

продукції 

G Пряма інтеграція S Чисте виживання 

Н Невпевненість Т Старі продукти/нові ринки 

I Початкова стадія розвитку ринку U Старі продукти/старі ринки 

J Ліцензування за кордоном V Ефективна технологія 

K Повна раціоналізація W Зниження собівартості 

L Проникнення на ринок X Відмова від виробництва 

 

Рекомендації матриці «Arthur D. Little» 

Вигляд СОБ Прибуток Грошовий потік Інвестиції  Можливі стратегії 

провідна / 

народження 

вірогідний негативний 

(позика) 

з 

випередженням 

вимог ринку 

збільшення частки 

ринку (В, С, Е, G, L, N, 

О, P, T, V). Початок 

нового бізнесу (Е, I, L) 

провідна / 

зростання 

позитивний необов’язково 

позитивний 

продовження 

інвестування 

лідерство в цінах (А, C, 

N, U, V, W). Утримання 

частки ринку (А, C, N, 

U, V, W). 

провідна / 

зрілість 

позитивний позитивний реінвестування 

за необхідності 

утримання частки 

ринку (А, В, C, F, G, H, 

J, N, T). Утримання 

конкурентного 

положення (A, C, N, U, 

V). 

провідна / 

спад 

позитивний позитивний за необхідності утримання 

конкурентного 

положення (A, C, N, U, 

V, W). 

3. Уточнені стратегії. На даному етапі фірма пропонує набір уточнених стратегій, 

відповідних кожному специфічному вибору та сформульованих на основі показників 

господарських операцій. Пропонуються 24 стратегії.  

Цей етап є унікальним внеском фірми «Arthur D. Little» в методику стратегічного 

планування. За суттю, вибір такої стратегії – це крок від стратегічного до оперативного 

планування. 

2. Специфічний вибір визначається крапковою позицією СОБ на матриці, є загальним 

керівним принципом (наприклад, інвестиції в зростання СОБ). 

 

Уточнені стратегії консультаційної фірми «Arthur D. Little» 
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Вигляд СОБ Прибуток Грошовий потік Інвестиції  Можливі стратегії 

сильна / 

народження 

може не 

бути 

негативний 

(позика) 

відповідно до 

вимог ринку 

поліпшення 

конкурентного 

положення (Е, I, L); 

швидке зростання частки 

ринку (В, С, Е, G, L, N, О, 

P, T, V) 

сильна / 

зростання 

вірогідний вірогідна позика з метою 

збільшення 

темпів 

зростання 

лідерство в цінах (А, C, 

N, U, V, W); швидке 

зростання частки ринку 

(В, С, Е, G, L, N, О, P, T, 

V) 

сильна / 

зрілість 

позитивний позитивний реінвестування 

за необхідності 

утримання 

конкурентного 

положення (A, C, N, U, V, 

W); зростання частки 

ринку зі збільшенням 

виробництва (А, В, C, F, 

G, J, N, Р, T, U)  

сильна / спад позитивний позитивний мінімальні 

реінвестиції 

утримання 

конкурентного 

положення (A, C, N, U, V, 

W) або «збирання 

врожаю» (D, K, M, N, Q, 

R, V, W). Утримання 

ринкової ніші (C, D, 

N,Q,U) 

 

Вигляд СОБ Прибуток Грошовий потік Інвестиції  Можливі стратегії 

помітна / 

народження 

може не 

бути 

негативний 

(позика) 

вибіркові вибіркове придбання 

або швидке зростання 

частки ринку (В, С, Е, G, 

L, N, О, P, T, V) 

помітна / 

зростання 

мінімальний негативний 

(позика) 

вибіркові лідерство в цінах на 

важливому ринку (А, C, 

Н, U, V, W); поступова 

диференціація 

продукції 

помітна / 

зрілість 

помірний позитивний мінімальне 

і/або вибіркове 

реінвестування 

зростання частки ринку 

зі збільшенням 

виробництва (А, В, C, F, 

G, J, N, Р, T, U); пошук і 

захист ринкової ніші (А, 

G, I, M, R, Т)  

помітна / 

спад 

помірний збалансований мінімальні або 

відмова від 

інвестицій 

експлуатація ринкової 

ніші (В, C, L, N, Р, Т, U, 

V ), її утримання (C, D, 

N,Q,U) або вихід з 

ринку (D, M, Q, R, W)  
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Вигляд СОБ Прибуток Грошовий потік Інвестиції  Можливі стратегії 

міцна / 

народження 

немає негативний 

(позика) 

вибіркові зосередження (G, L, T) 

або довести 

життєздатність 

міцна / 

зростання 

немає негативний 

(збалансований) 

вибіркові зосередження (G, L, T); 

довести життєздатність 

(D, Е, L, M, Р, Q, R) 

міцна / 

зрілість 

мінімальний збалансований мінімальне 

реінвестування 

або відмова від 

інвестицій 

утримання ринкової 

ніші (C, D, N,Q,U); 

вихід з галузі (D, M, Q, 

R, W). 

міцна / спад мінімальний збалансований реінвестування 

або відмова від 

інвестицій 

вихід з ринку (D, M, Q, 

R, W) або відмова від 

виробництва (Х)  

 

Вигляд СОБ Прибуток Грошовий потік Інвестиції  Можливі стратегії 

слабка / 

народження 

немає негативний 

(позика) 

вибіркові або 

відмова від 

інвестицій 

наздогнати конкурентів 

(D, Е, L, М, Р, Q, R), в 

іншому випадку вихід з 

галузі (D, M, Q, R, W) 

або відмова від 

інвестування (D, K, Q, 

R, S) 

слабка / 

зростання 

немає негативний 

(позика) або 

збалансований 

вибіркові або 

відмова від 

інвестицій 

зсув (D, L, М, N, Q, R, V, 

W) або оновлення 

продукції (D, M, O, Р, Q, 

R, U ); вихід з ринку (Х), 

якщо неможливо 

довести життєздатності 

слабка / 

зрілість 

немає негативний або 

позитивний 

вибіркові або 

відмова від 

інвестицій 

зсув (D, L, М, N, Q, R, V, 

W), оновлення 

продукції (D, M, O, Р, Q, 

R, U ); вихід з ринку (D, 

M, Q, R, W), якщо 

неможливо довести 

життєздатності 

слабка / спад немає збалансований відмова від 

інвестицій 

вихід з галузі (Х)  

 

 

Важливо, що ця модель обмежена тільки стратегіями, які не змінюють життєвого циклу 

галузі. 

Однак у реальному житті не виключена ситуація, коли зрілі ринки можуть перетворитися 

на зростаючі («пожвавлення» галузі тощо). 

 

Матриця «Arthur D. Little» змушує здійснювати аналіз у динаміці та балансуванні 

«життєвих циклів» окремих бізнес-напрямків у «портфелі» фірми. 

Матриця фірми «Arthur D. Little» особливо корисна для високотехнологічних галузей, де 

життєвий цикл товару короткий і бізнес може не досягнути своїх цілей, якщо вчасно не 

застосує відповідної стратегії.  
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Тема 6. Альтернативність у стратегічному виборі 

1. Поняття стратегічних альтернатив. 

2. Методи вибору стратегічних альтернатив. 

3. Експертні методи в стратегічному виборі. 
 

1. Поняття стратегічних альтернатив 

 

розглядає стратегію як 

–процес досягнення стратегічних цілей,  

–процес пошуку альтернативних шляхів досягнення цих цілей 

набір різних варіантів стратегій, які дають змогу підприємству досягти цілей, в межах 

обраного напрямку й обмежень на використання ресурсів 

Сучасна концепція стратегічного управління 

 

Альтернативність 

вибір однієї або декількох стратегічних альтернатив із певної їх множини 

Головні напрями (способи) вибору стратегій з альтернативних 

Процес формування конкретної стратегії 

базовий принцип вибору стратегії 

Стратегічні альтернативи 

Якщо є можливість використати відповідну комп’ютерну програму, будуються всі 

можливі комбінації із встановлених в процесі стратегічного аналізу параметрів, оцінки 

їх щодо всіх можливих обмежень та критеріїв і вибирається найбільш оптимальний 

варіант. 

Якщо ж відбір із комбінацій доводиться робити «вручну», найкраще скористатись 

експертними методами. 

Загальний алгоритм методики вироблення стратегії підприємства 

Здійснюється діагностика і аналіз внутрішнього та зовнішнього середовища 

підприємства. 

Розробляються стратегічні альтернативи на основі конкретного виду моделі. 

Допрацьовуються і узгоджуються стратегічні альтернативи з цілями підприємства і 

обирається стратегія його розвитку. 
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Стратегії малих підприємств 

1) розмір підприємства 

Вибір типу моделі залежить від рівня агрегації і 

диверсифікації бізнесу підприємства 

 

а) для агрегованих і 

диверсифікованих підприємств в 

процесі стратегічного аналізу 

(здійснюється на основі або 

матричних методів, або методів 

комплексного стратегічного 

аналізу) оцінюють привабливість 

портфелю продукції та визначають 

можливі альтернативи (варіанти) 

його зміни 

1) розмір підприємства (чисельність працюючих); 

2) диверсифікованість підприємства; 

3) стан галузі і позиція в ній підприємства; 

4) привабливість ринку; 

5) стратегії конкурентів; 

6) конкурентні переваги підприємства; 

7) цілі і місія підприємства; 

8) потенціал підприємства; 

9) особливості продукції, що випускається і буде випускатись; 

10) стадія ЖЦ товару і підприємства; 

11) витрати на виробництво та збут; 

12) інтереси вищого керівництва, власників, колективу; 

13) кваліфікація і якісний склад персоналу; 

14) зобов’язання підприємства щодо попередніх стратегій; 

15) ступінь залежності від зовнішнього середовища; 

16) фактор часу; 

17) наявність альтернативних варіантів стратегій; 

18) фінансові ресурси підприємства; 

19) рівень ризику; 

20) усвідомлення і оцінка виконання поточної стратегії 

Чинники, що впливають на вибір стратегії 

б) для спеціалізованих підприємств або/і на 

бізнес-рівні підприємств для вироблення 

стратегічних альтернатив і вибору 

конкретної стратегії розвитку підприємства 

(чи бізнесу) використовують формальні 

методи (модель накопиченого досвіду, 

метод складання профілю стратегії 

підприємства, модель ЖЦ товару, метод 

РІМS, модель «продукт-ринок», модель 

М.Портера) 

направлені на мінімізацію конкурентної боротьби з великими і середніми фірмами та 

на максимальне використання переваг малого бізнесу, особливо в плані гнучкості 
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Стратегія 

оптимального 

розміру 

застосовують тоді, коли підприємство має достатні 

фінансові можливості для швидкого росту або СЗГ 

вибрана настільки вдало, що прибутки дозволяють 

здійснювати швидке зростання 

Альтернативні стратегії малого підприємства 

 

Стратегія 

копіювання 

Стратегія виходу 

з ніші 

означає випуск малим підприємством товару, який 

копіює відомий марочний продукт, з розкрученим 

брендом і який, внаслідок цього, продається за 

вищими цінами 

доцільно застосовувати у тому випадку, коли темпи 

зростання підприємства високі, а темпи розширення 

ніші помірні. А це означає, що підприємство 

переходить у категорію великого з широкою 

номенклатурою товару 

Стратегія 

використання 

переваг великого 

підприємства 

Стратегія участі у 

виробництві товару 

великого 

підприємства 

впроваджується тоді, коли є сенс виробляти 

продукцію малими партіями, виграючи в 

оперативності та гнучкості 

можна здійснити на шляху франчайзингу 

передбачає кооперацію з великим підприємством, 

використання при цьому його переваг (бажано 

співпрацювати з кількома великими партнерами) 

Альтернативні стратегії середніх підприємств 

матриця Кіндрацької Г.І. 

Стратегія 

лідерства у ніші 
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Стратегія пошуку 

«загарбника» 

 

Матриця А. Томпсона і А.Стрікленда 

–показує можливі загальні стратегії недиверсифікованої фірми;  

–при виборі стратегії підприємства врахувати в однаковій мірі всі чинники неможливо; 

–для того, щоб уяснити, яка стратегія реалізується, потрібно оцінити п’ять зовнішніх і 

п’ять внутрішніх її чинників; 

–цілі, фінансові можливості, інтереси власників і ризики враховують у першу чергу 

Стратегія 

збереження 

може застосовуватися, коли розмір підприємства 

залишається практично незмінним і номенклатура 

продукції також змінюється досить повільно. Але 

при невмілому використанні даної стратегії існує 

ризик втратити ринки збуту 

направлена на пошук такої великої фірми, яка б 

погодилась здійснювати фінансову підтримку, що 

дозволило б середньому підприємству залишитися 

на даному сегменті ринку 

Матриця А. Томпсона і А. Стрікленда для вибору можливих корпоративних 

стратегій відповідно до становища на ринку недиверсифікованих підприємств 
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–розмах діяльності підприємства (СОБ) і 

ступінь розмаїтості продукції, що 

виробляється, диверсифікованість 

підприємства; 

–загальний характер і природа недавніх 

придбань підприємства та продаж своєї 

частини власності; 

–структура і спрямованість діяльності 

підприємства за останній період; 

-можливості, на які було зорієнтовано 

підприємство останнім часом; 

–ставлення до зовнішніх загроз 

–якщо галузь занепадає, варто 

приймати стратегію диференціації; 

–якщо ж галузь розвивається – 

обирати стратегію концентрованого 

чи інтегрованого зростання 

3) стан галузі і позиція в ній підприємства 

Зовнішні чинники 

–стратегічні цілі підприємства; 

–критерії розподілу ресурсів і структура 

капіталовкладень; 

–відношення керівництва до 

фінансового ризику та здійснюваної 

фінансової політики і практики; 

–рівень і ступінь концентрації зусиль в 

області НДПКР; 

–стратегії окремих функціональних 

служб (маркетингу, виробництва, 

фінансів тощо) 

Об’єктивні обмеження 

Сильні підприємства 

Внутрішні чинники 

Відібрані кращі альтернативні проекти атестують з точки зору відповідності об’єктивним 

обмеженням, які значно зменшують чисельність альтернативних варіантів стратегії. 

Слабкі підприємства 

–обирати стратегії, які сприятимуть 

посиленню їх позицій на ринку; 

–або обирати стратегію скорочення 

–рівень наявних фінансових ресурсів; 

–рівень прийнятного ризику; 

–потенційні навички і можливості підприємства; 

–відносини в межах робочих зв’язків підприємства; 

–протидія конкурентів 

Наступним етапом вибору є оцінка альтернативних стратегій з точки зору певних 

критеріїв відбору. 
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–формальні моделі; 

–матричні моделі; 

–творчий аналіз, що враховує специфіку підприємства, аналітичні й інтуїтивні здібності 

менеджерів 

–модель «крива досвіду»; 

–модель «життєвий цикл попиту»; 

–модель «товар – ринок»; 

–метод РІМS; 

–модель М.Портера 

Критерії стратегічного вибору 

чітко окреслені переважно об’єктивні параметри, яким має відповідати стратегія, що 

приймається 

 

–відповідність стратегії місії і цілям підприємства; 

–відповідність стратегії можливостям і загрозам зовнішнього середовища; 

–відповідність стратегії внутрішнім можливостям підприємства, його сильним і слабким 

сторонам; 

–загальна реалістичність виконання стратегії (чи можна її виконати): наявність 

необхідних ресурсів; сумісність із внутрішньою організацією і культурою; допустимість 

можливих наслідків тощо; 

–узгодженість стратегії: в часі; між СОБ; між напрямками діяльності, що забезпечує 

ефект синергізму; між видами стратегій: корпоративною, діловою, функціональними, 

операційними 

–дає можливість порівняти витрати конкурентів, які діють на одному і тому ж ринку, і 

виявити необхідність зміни стратегії; 

–ґрунтується на такій закономірності: витрати на одиницю продукції, які вимірюються в 

стабільних грошових одиницях, зменшуються на фіксований процент при кожному 

подвоєнні випуску продукції 

2. Методи вибору стратегічних альтернатив 

Методи здійснення стратегічного вибору як інструмент 

оціночного механізму стратегічних альтернатив 

Формальні моделі на бізнес-рівні 

Модель «крива досвіду» 
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Чинники зниження витрат при збільшенні обсягів виробництва 

–основним завданням стратегії підприємства має стати постійне розширення власної 

долі ринку (відповідне зростання обсягів виробництва і зниження собівартості 

продукції, а отже, зростання прибутків); 

–зниження собівартості дає можливість знижувати реалізаційну ціну і, отримавши таким 

чином цінову перевагу, далі розширяти долю ринку 

Крива досвіду 

Відповідно до кривої досвіду 

 

–найдоцільніше застосовувати для великих підприємств, які володіють перевагами у 

витратах і мають значний «ефект досвіду»; 

–є малоефективною, якщо конкурент має переваги у витратах незалежно від частки 

ринку (нижча вартість ресурсів, постійне впровадження нововведень 

 

а) ефект економії на масштабах; 

б) переваги у технології (при розширенні виробництва); 

в) можливості для кращої організації виробництва 

–термін «досвід» відповідає сумарній кількості вироблених одиниць товару; 

–зростання випуску за певний період часу не можна ототожнювати зі зростанням 

досвіду (досвід можна набути і під час спаду виробництва);  

–«ефект досвіду» стосується тільки тих витрат, які перебувають під контролем 

організації (витрати виробництва чи реалізації);  

–витрати треба вимірювати у стабільних грошових одиницях, тобто без урахування 

впливу інфляції;  

–«ефект досвіду» найкраще простежується для певних фаз життєвого циклу – 

впровадження товару на ринок і зростання 

Модель досвіду» 
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Особливості фаз ЖЦП 

 

Фази  

ЖЦП 

Впровадження Зростання  Зрілість  Спад 

Обсяг продажу Низький Швидко зростає  Повільно 

зростає  

Знижується  

Прибуток  Відсутній Максимальний  Високий  Низький  

Виручка від 

реалізації  

Відсутня або 

мала 

Збільшується  Висока  Зменшується  

Конкуренція  Незначна  Зростаюча  Багато 

конкурентів  

Слабка 

Покупці  Новатори  Специфічні  Масовий ринок  Аутсайдери  

Ціни  Диференційовані  Диференційовані  Стабільні  Захисна цінова 

політика  

Види  

товару  

Один або 

декілька  

Швидке 

збільшення  

Кілька нових  Швидке 

зменшення  

Стадії 

виробництва 

Розроблення 

нової продукції  

Промислове 

виробництво  

Промислове 

виробництво  

Замороження 

або припинення 

випуску 

продукції  

Модель 

розширення 

виробництва  

Внутрішня та 

галузева  

Внутрішня, 

галузева, а також 

зовнішня  

Форсована 

диверсифікація  

Спад або 

стабільність  

Структура 

конкуренції  

Декілька 

конкурентів  

Поява олігополії  Стабільна 

олігополія 

Олігополія або 

монополія 

 

 

 

 

Модель «життєвого циклу попиту» 

Недолік моделі полягає в тому, що при її застосуванні враховується лише одна із 

внутрішніх можливостей. 

До уваги не береться стан зовнішнього середовища. 

–враховує лише один чинник діяльності підприємства (зовнішній) – динаміку ринку; 

–в основу аналізу ринку покладено модель життєвого циклу товару (ЖЦТ), згідно якої 

життєвий цикл товару на ринку поділяється на кілька фаз, кожна з яких відповідає 

певному рівню збуту, прибутку та іншим маркетинговим показникам; 

–для успішної і стабільної діяльності підприємству слід мати кілька товарів, які б 

перебували у різних фазах життєвого циклу; 

–прогнозуючи фази, підбирати відповідні стратегії 

Криву досвіду при стратегічному аналізі успішно можна застосовувати лише в комплексі 

з іншими моделями. 
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Тип ринку Тип товару  

освоєний новий 

освоєний Стратегія глибокого проникнення 

на ринок 

Стратегія розроблення нового 

товару 

новий Стратегія розширення ринку Стратегія диверсифікації 

 

 
 

Модель «продукт-ринок» 

базується на використанні матриці, яку запропонував І.Ансофф. 

У матриці відображені напрямки розширення ділової активності підприємства, що 

залежать від ринку (освоєний чи новий для неї), на якому вона діє, і товару (освоєний чи 

новий), який вона реалізує. 

Матриця використовується з метою раціонального розподілу зусиль та ресурсів 

підприємства і визначення характеру дій підприємства на ринку. 

Вибір конкретної стратегії залежить від рівня насичення ринку та можливостей до 

постійного оновлення виробництва. 

Матриця «продукт – ринок» 

Стратегія глибокого проникнення на ринок 

передбачає продаж нових продуктів на існуючих (традиційних для підприємства) ринках 

Шляхи і заходи 

–збільшення споживання (зниження ціни, збільшення місткості упаковки, покращення 

якості);  

–залучення покупців конкуруючих продуктів;  

–активізація скритої (прихованої) потреби (реклама, пропонування зразків, зниження 

ціни)  

передбачає посилення маркетингу на існуючих (традиційних для підприємства) ринках 

для існуючих (традиційних для підприємства) продуктів з метою дії або розширення 

місткості ринку 

Шляхи 

–впровадження нових товарів; 

–впровадження квазінових; 

–впровадження нових тільки для підприємства 

Стратегія розроблення нового продукту (розвитку продукції)  
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передбачає продаж нових продуктів на нових ринках (вимагає застосування відмінних від 

традиційних для підприємства технологій, відмінних каналів збуту) 

німецький дослідник Дерик Абель запропонував визначити сферу бізнесу в трьох вимірах 

–групи покупців, що обслуговуються (хто?); 

–потреби покупців (що?); 

–технологія, що використовується при розробленні і виготовленні продукту (як?) 

Стратегія розширення ринку (розвитку ринку) 

 

Стратегія диверсифікації 

Можливі заходи 

–збут на нових підприємствах, ринках (інтернаціоналізація, глобалізація); 

–розширення функцій продукту;  

–пристосування існуючого продукту до вимог певних сегментів (сегментування ринку) 

Звернення до цієї стратегії пов’язано із діяльністю підприємства на стагнуючих ринках, 

необхідністю зниження ризиків, фінансовими вигодами, страхуванням постачання чи 

збуту. 

передбачає вихід на нові ринки з існуючими продуктами 

Тривимірна модель Д. Абеля для вибору бізнесу 
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Основа моделі PІMS 

–позитивно впливає на результати діяльності 

підприємств, які функціонують в умовах стабільного 

ринку; 

–при дестабілізації ринку (високих темпах зростання чи 

скорочення) підприємства з більш розвинутою 

вертикальною інтеграцією є менш ефективними 

Метод PІMS (англ. Profit Impact of Marketing Strategy) 

Спочатку з’ясовують становище початкового бізнесу (П). 

Рухаючись від початкового бізнесу по трьох осях, підприємство може знайти:  

а) інші привабливі сегменти ринку; 

б) інше застосування старого товару (модернізація) чи впровадження нового для 

задоволення виявлених потреб ринку; 

в) можливості скорочення витрат виробництва за рахунок зміни технології виробництва 

і збуту товару. 

Головним критерієм вибору всіх трьох осей є синергетичний ефект. 

Іншими критеріями є привабливість галузі і конкурентна позиція підприємства (СОБ). 

передбачає визначення кількісних закономірностей впливу чинників виробництва на 

кінцеві результати діяльності підприємства (рентабельність, прибуток), виходячи з 

аналізу емпіричного матеріалу про досвід функціонування значної кількості 

промислових підприємств 

Вертикальна 

інтеграція 

теоретичне судження, підтверджене емпіричними дослідженнями про те, що 

ефективність функціонування будь-якого підприємства, незалежно від його галузевої 

приналежності, розміру, особливостей продукції, географічного розташування, 

визначається загальними для всіх виробництв чинниками 

Використовуючи багатофакторні регресійні моделі для оброблення масивів 

статистичних даних, визначають найважливіші виробничі, організаційно-економічні, 

ринкові чинники (які впливають на кінцеві показники ефективності діяльності 

організацій), а також вплив кожного з них на кінцеві результати й відносну важливість 

цього впливу. 

Найістотніші чинники 

Капіталомісткість 
підприємства, які відрізняються вищою 

капіталомісткістю, мають за інших рівних умов 

нижчий рівень рентабельності й прибутку, ніж менш 

капіталомісткі виробництва 
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Інноваційна 

діяльність 

На практиці стратегічні чинники, які вивчає PIMS, здебільшого є залежними один від 

одного.  

Значну увагу приділяють побудові емпіричних залежностей, які відображають 

взаємний вплив чинників на результати діяльності підприємства.  

Будують двовимірну матрицю, на осях координат якої відкладають здебільшого три 

рівні (кількісні характеристики) кожного з вибраних чинників. На перетині отримують 

середній рівень рентабельності інвестицій у конкретну СЗГ. 

Відносна якість 

продукції 

–визначається порівнянням продукції конкретного 

виробника та його конкурентів; 

–кращі фінансові результати отримують 

підприємства, якість продукції яких оцінюється 

споживачами вище, ніж продукція конкурентів 

Частка ринку 

Продуктивність 

праці 

–є необхідною умовою перспективного розвитку 

підприємства; 

–збільшення коштів на наукові дослідження 

поліпшує результати діяльності підприємства тільки 

тоді, коли воно має сильну позицію на ринку 

–є індикатором конкурентних переваг підприємства; 

–займаючи більшу частку ринку, підприємство має 

вищий прибуток і більші грошові надходження 

–підприємства, які досягли вищої продуктивності 

праці за інших рівних умов, мають вищу 

рентабельність; 

–підвищення продуктивності особливо вигідне, якщо 

воно не вимагає додаткових капіталовкладень 

Залежність між часткою ринку, завантаженням 

потужностей і рентабельністю 
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Інформація, яку використовує РІMS, містить кількісні дані про результати діяльності 

СОБ, виробничо-технічні процеси та господарські зв’язки конкретної СОБ всередині 

підприємства, про її споживачів і постачальників, напрямки використання фінансових 

ресурсів, конкурентну ситуацію на ринку тощо. 

Особливе значення мають прогнози зміни обсягів виробництва, цін на сировину та 

кінцеву продукцію, а також порівняння певної СОБ з основними конкурентами. 

–ємність ринку і ступінь відповідності їй виробничих 

ресурсів; 

–середньогалузева норма прибутку; 

–фінансова стабільність підприємств галузі; 

–порівняльна (в порівнянні з іншими галузями) 

ефективність використання ресурсів; 

–капіталомісткість і легкість входження на ринок; 

–продуктивність в галузі; 

–рівень знань, умінь, навичок, необхідних для роботи в 

галузі 

Метод РІMS дає змогу 

 

–кожному підприємству використовувати досвід інших; 

–вибирати такі напрямки діяльності, які забезпечують високі доходи 

–два самостійні підрозділи підприємства розглядають як один об’єкт стратегічного 

аналізу, якщо понад 60% продукції одного з них надходить (відповідно до схеми 

вертикальної інтеграції) для подальшого опрацювання у другий підрозділ, або якщо 

понад 60% ресурсів, які споживаються конкретним підрозділом, виділені для спільного 

використання кількома підрозділами без попереднього цільового розподілу між ними; 

–недостатньо відображені показники, які характеризують науково-технічну політику 

організації, її організаційну структуру, стиль і методи керівництва тощо; 

–об’єктом дослідження здебільшого є підприємства, які вже завоювали певні позиції на 

ринку, тому цей метод не можна застосовувати у високотехнологічних галузях, які 

мають динамічну організаційну структуру 

Чинники оцінювання становища підприємства 

Модель аналізу SPACE (Strategic Position and Action Evaluation) 

Обмеження методу РІMS 

дозволяє контролювати функціонування підприємства за чотирма координатами, що 

характеризує безпосереднє макрооточення фірми, а також її внутрішній потенціал 

Привабливість 

галузі  
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Фінансове 

становище 

Стабільність 

економічного 

середовища 

Конкурентна 

перевага фірми 

–якість продукту; 

–етап життєвого циклу продукту; 

–прихильність споживачів до торгової марки; 

–цикл заміни продукту; 

–частка ринку підприємства; 

–ступінь вертикальної інтеграції; 

–технологічне know-how фірми; 

–завантаженість виробничих потужностей у 

конкурентів 

–віддача на вкладення; 

–фінансовий важіль; 

–показники ліквідності; 

–оборотність запасів; 

–ступінь задоволення потреби фірми в капіталі; 

–реальний потік грошових коштів на користь фірми; 

–ризикованість бізнесу та величина втрат у разі 

виходу фірми з ринку  

–технологічні зміни; 

–стійкість грошової одиниці; 

–стабільність попиту; 

–зрілість ринку; 

–рівень цінової конкуренції; 

–загальний рівень конкуренції; 

–обмеження при вході на ринок; 

–еластичність попиту за ціною 

Матриця SPACE-

аналізу  

(з визначенням 

стандартних 

стратегічних 

рішень) 
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Показники кожної групи визначають у балах. 

За напрямами «конкурентна перевага» і «стабільність середовища» позитивні значення 

переводять у негативні. 

Використовуючи показники, будують графік, який фіксує стратегічне становище 

підприємства. 

Графічне представлення різних стратегічних позицій 
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передбачають урахування суб’єктивних думок експертів про майбутній стан 

підприємства у випадку реалізації обраної стратегії 

–відносяться до методів колективної експертної оцінки і засновані на виявленні та 

узагальненні колективної думки експертів; 

–сутність полягає у визначенні погодженої думки фахівців відносно майбутнього стану 

підприємства у разі реалізації тієї або іншої стратегії 

Значення методу SPACE 

3. Експертні методи в стратегічному виборі 

–забезпечує оцінювання конкурентної позиції підприємства; 

–вибір відповідної стратегії; 

–визначення напрямів змін найважливіших показників (фінансового середовища, 

стабільності середовища, привабливості галузі, конкурентної переваги); 

–виокремлення ключових чинників зростання компанії, що вимагають пріоритетної 

уваги в реалізації обраної стратегії 

Метод «мозкової атаки» і метод Дельфи 

Найпоширеніші експертні методи в стратегічному виборі 

Експертні методи прийняття рішень у стратегічному виборі 

метод «мозкової 

атаки» 

метод Дельфи метод складання 

сценаріїв 

–створення робочих груп (аналітичних груп), що організовують опитування фахівців 

(кількість експертів визначається аналітичною групою) та обробляють отримані 

матеріали; 

–аналітична група підготовляє заздалегідь матеріали аналітичного характеру про 

розвиток підприємства в минулому, формулює цілі та підцілі оцінки; 

–аналітична група розробляє питання для експертів, відповіді на які повинні дати 

картину прогнозованого розвитку підприємства у випадку реалізації обраної стратегії, 

при цьому питання повинні бути складені так, щоб однозначно розумілися експертами; 

–після одержання відповідей робоча група проводить обробку отриманих матеріалів, 

узагальнює суб’єктивні думки експертів у середні судження 

Припущення методів колективної експертної оцінки 
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–при проведенні експертної оцінки експерти збираються разом і відкрито обговорюють 

проблемне завдання, розроблене аналітичною групою; 

–висловлення експертів повинні бути чіткими і однозначними; 

–кожен експерт може висловити кілька думок, ідей, але не підряд; 

–забороняється критикувати думки, які висловлювалися колегами експерта; 

–обговорення закінчується, коли всіма експертами прийнята загальна, прийнятна для 

всіх точка зору щодо вирішення проблеми 

–припускає анонімність опитування; 

–експерти не спілкуються один з одним; 

–думки експертів узагальнює аналітична група та узагальнене судження знову 

пропонується розглянути кожному експертові, висловити свою згоду або незгоду з 

узагальненою точкою зору; 

–процес триває доти, поки всі експерти не будуть згодні, у більшому або меншому 

ступені, з узагальненою думкою щодо вирішення поставленої аналітичною групою 

проблеми 

Етапи здійснення експертної оцінки 

 

Метод «мозкової атаки» 

–оперативність в ухваленні остаточного рішення; 

–відносна простота проведення оцінки; 

–у порівнянні з методом Дельфи займає менше часу; 

–властива гнучкість у судженні експертів (може розцінюватися і як недолік, оскільки 

відбувається психологічний тиск на експерта і він може змінити свою думку, 

підкорившись думці більшості, що може виявитися і неправильним) 

Переваги методу Дельфи 

Переваги методу «мозкової атаки» 

–здійснюється генерація ідей експертами; 

–руйнування висловлених ідей і розробка контрідей 

Метод Дельфи 

Недоліки методу Дельфи 

–більші витрати часу і сил; 

–виключення гнучкості суджень 

експертів  

–відсутність психологічного тиску 

експертів один на одного; 

–можливість статистичної обробки 

отриманих результатів 
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а) характеристики дій, факторів і подій, які впливають на досягнення цілей і 

прогнозованого стану підприємства; 

б) опису їхніх можливих наслідків для підприємства 

–відноситься до методів індивідуальної експертної оцінки; 

–експерт прогнозує процес розвитку підприємства в майбутньому у випадку реалізації 

обраної стратегії у вигляді сценарію його розвитку як у часі, так і при різних умовах, 

тобто розробляється оптимістичний, песимістичний і найбільш ймовірнісний 

(усереднений) сценарій майбутнього стану підприємства 

Сценарій 

Сценарій складається з:  

Сценарій як метод вибору стратегії підприємства 

Метод написання сценарію 

це опис картини майбутнього у вигляді взаємопов’язаних подій, правдоподібних 

передбачень і дій, які з певною ймовірністю вказують на прогнозований стан 

підприємства 
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Тема 7. Стратегічне планування в системі стратегічного управління 

1. Сутність та основні принципи стратегічного планування. 

2. Моделі та основні компоненти стратегічного планування.  

3. Зміст та структура стратегічного плану. 

4. Види стратегічного плану. 

5. Стратегічна програма в системі планування. 

 

1. Сутність та основні принципи стратегічного планування 

 

–необхідність реакції на зміни умов функціонування підприємств; 

–потреба в об’єднанні різних напрямків діяльності підприємства в умовах розвитку процесів 

децентралізації та диверсифікації (насамперед конгломератної); 

–інтернаціоналізація бізнесу, розвиток зв’язків з підприємствами, які використовують систему 

стратегічного планування; 

–наявність висококваліфікованих менеджерів, здатних вирішувати складні питання, 

застосовуючи систему стратегічного планування; 

–наявність яскраво виражених конкурентних переваг і необхідність їх підтримки у 

підприємств, що їх мають; посилення конкуренції; 

–розвиток теорії та практики стратегічного планування, які допомагають перейти від методу 

«проб і помилок» до наукових методів передбачення й підготовки майбутнього; 

–наявність доступної інформації (глобальних інформаційних мереж) для вивчення сильних і 

слабких сторін підприємства, зовнішнього середовища та умов конкуренції; 

–посилення інноваційних процесів, генерація та швидке освоєння підприємствами нових ідей; 

–необхідність впровадження високої культури управління, орієнтованої на запобігання опору 

змінам та стимулювання розвитку підприємства 

Стратегічне планування 

–це процес формулювання місії і цілей організації, вибору специфічних стратегій для 

визначення, одержання необхідних ресурсів, їхнього розподілу з метою забезпечення 

ефективної роботи організації в майбутньому; 

–набір дій і рішень, запропонованих керівництвом, що ведуть до розробки стратегій, 

призначених для того, щоб забезпечити здійснення місії організації та досягнення 

цілей; 

–адаптивний процес, за допомогою якого здійснюються регулярна розробка та 

корекція системи формалізованих планів, перегляд змісту заходів щодо їх виконання 

на основі безперервного контролю та оцінювання змін, що відбуваються зовні та 

всередині підприємства 

–створення та підтримка стратегічної відповідності між цілями організації, її 

потенційними можливостями та шансами в зовнішньому середовищі; 

–встановлення певного порядку дій для підготовки ефективного функціонування 

конкурентоспроможного підприємства 

Передумови застосування стратегічного планування 

Мета стратегічного планування 



127 

 

 

Особливості стратегічного планування 

Основні ознаки стратегічного планування за змістом і 

послідовністю здійснення 

–передбачає різноманіття видів планової діяльності підприємства: узагальнює 

довгострокове, середньострокове, короткострокове, поточне планування та є основою 

для будь-якого іншого виду планування; 

–є багатоетапним, послідовним і паралельним процесом, що охоплює безліч рішень; 

–містить сукупність глобальних ідей розвитку підприємства; 

–визначає основні види діяльності, завдання і політику підприємства; 

–для кожного підрозділу встановлює цілі, узгоджені з загальною стратегією розвитку 

підприємства; 

–встановлює показники діяльності для наступного контролю; 

–передбачає альтернативні дії підприємства на довгостроковий період; 

–є функцією напряму, а не часу, тому що зосереджено на цілях підприємства, а не на 

даному періоді часу 

–цілевстановлення та цілереалізація; 

–багатоваріантність, альтернативність та селективність; 

–спадковість і послідовність; 

–безперервність; 

–реалістичність, досяжність; 

–гнучкість, динамічність, реакція на ситуацію; 

–кількісна та якісна визначеність; 

–довготерміновість заходів; 

–глобальність, системність, комплексність і збалансованість; 

–наукова та методична обґрунтованість; 

–ефективність і соціальна орієнтованість 

 

–постійне спостереження за станом і змінами зовнішнього середовища підприємства 

(моніторинг); 

–виявлення суттєвих загроз/можливостей діяльності підприємства з боку зовнішнього 

оточення; 

–ретельний аналіз можливостей підприємства протистояти загрозам і використати 

можливості розвитку; 

–виявлення найбільш загрозливих позицій і створення шкали рівнів небезпечності 

життєдіяльності підприємства; 

–визначення альтернативних стратегічних напрямів розвитку; 

–вибір найбільш важливого стратегічного напряму формування стратегії, яка 

визначатиме саме стратегічну мету (або систему стратегічних цілей) і завдання щодо її 

досягнення; 

–визначення системи стратегічних планів, які відповідатимуть реалізації завдань 

стратегії, їх зв’язку з іншими планами організації, забезпечення умов здійснення 

стратегічного планування; 

–контроль за реалізацією стратегії, її коригування або розробка нової стратегії за 

результатами моніторингу зовнішнього оточення 

Основні  принципи стратегічного планування  
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Чинники впливу на тривалість стратегічного планування 

–стан зовнішнього середовища;  

–темп розвитку галузі; 

–середня тривалість життєвого циклу 

підприємства у певній галузі 

Період стратегічного планування (горизонт 

планування) 

Рекомендовані горизонти стратегічного планування 

–залежить від специфіки підприємства, його галузевої приналежності, рівня 

невизначеності та динамічності середовища; 

–відображає часову можливість забезпечення якісно нового стану підприємства; 

збільшення «часового горизонту» не підвищує ефективності стратегічних планів 

–темпи розвитку підприємства; 

–розмір підприємства; 

–особливості продукції та 

технологічного циклу; 

–ступінь точності прогнозів 

екзогенні 

це період часу, на який підприємство може скласти прогноз з точністю до 20%. Для 

зарубіжних компаній горизонт стратегічного планування становить 5-10 років; для 

вітчизняних підприємств – 3-5 років 

ендогенні 

 

«Пастки» стратегічного планування 

–підміна змісту стратегічної діяльності формою, забюрократизованість процедур 

розробки стратегій і планів; 

–надвитрати часу для розробки стратегічних планів, що проявляється в запізненні 

реакцій на зміни в середовищі; 

–розрив між стратегічною та поточною діяльністю, сподівання, що наявність стратегії 

вже забезпечує її здійснення; 

–завищення очікувань, розробка нереалістичних планів, які не враховують специфіки 

об’єкта планування та можливостей (зокрема – швидкості) здійснення змін; 

–сподівання на відшукання «панацеї» від негараздів і спрямування на неї всіх сил і 

ресурсів, а не застосування системного підходу для реалізації стратегічної діяльності 
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Головні недоліки практичного застосування системи 

стратегічного планування 

–відсутність необхідної інформації для прийняття стратегічних рішень та розробки 

стратегічних планів, як наслідок, спостерігається низький рівень обґрунтованості 

планових документів; 

–відсутність альтернативних планів; 

–недостатнє використання сценаріїв і методів ситуаційного планування; 

–слабко розвинена система поточного аналізу, контролю та коригування стратегічних 

планів; 

–недосконала система стимулювання працівників, які беруть участь у розробці та 

виконанні стратегічних заходів; 

–недостатній рівень організаційного, соціально-психологічного та фінансового 

забезпечення стратегічного планування 

Головні переваги стратегічного планування 

–зв’язок поточних рішень з майбутніми результатами, організоване осмислення рішень 

з прогнозуванням їхніх наслідків; 

–орієнтація на пошук альтернативних варіантів досягнення цілей; 

–визначення можливостей і загроз, сильних та слабких сторін діяльності підприємства, 

врахування їх під час встановлення цілей і формування стратегій; 

–розподіл відповідальності не лише між напрямами діяльності, а й між поточною та 

майбутньою діяльністю; 

–можливість забезпечення адекватної реакції на зміни умов функціонування 

підприємств; 

–можливість об’єднання різних напрямів діяльності підприємства в умовах розвитку 

процесів децентралізації та диверсифікації; 

–необхідність підтримки конкурентних переваг у підприємств, що їх мають, або 

створення конкурентних переваг у підприємств-аутсайдерів; 

–можливість встановлення та розвитку зв’язків з підприємствами, які використовують 

систему стратегічного планування; 

–можливість залучення висококваліфікованих менеджерів, здатних вирішувати складні 

питання, застосовуючи систему стратегічного планування; 

–можливість ефективного застосування теорії та практики стратегічного планування, які 

допомагають перейти від методу «спроб і помилок» до наукових методів передбачення 

й підготовки майбутнього та до майбутнього; 

–можливість застосування інформації (глобальних інформаційних мереж) для вивчення 

сильних і слабких сторін підприємства, зовнішнього середовища та умов конкуренції; 

–врахування активізації інноваційних процесів, генерації та швидкого освоєння 

підприємствами нових ідей; 

–необхідність впровадження високої культури управління, орієнтованої на запобігання 

опору змінам і стимулювання розвитку підприємства 
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Бар’єри стратегічного планування та заходи щодо їх подолання 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Стратегічне планування Традиційне планування 

спрямовано на з’ясування і використання в 

інтересах підприємства зовнішніх умов, 

пошук нових можливостей у конкурентній 

боротьбі 

передбачає пошук шляхів ефективнішого 

використання ресурсів, тобто об’єктом 

концентрації уваги підприємства є його 

внутрішнє середовище 

має забезпечити досягнення стратегічних 

цілей – виживання і зміцнення конкурентної 

позиції підприємства за допомогою 

встановлення динамічного балансу із 

зовнішнім середовищем 

націлене, передусім, на виробництво товарів 

і послуг для одержання максимального 

доходу. У певні моменти це бажання входить 

у протиріччя з перспективними параметрами 

розвитку підприємства 

дозволяє розставити пріоритети й 

оптимізувати інтереси учасників 

підприємства 

збільшення доходів у поточному періоді 

може призвести до втрати конкурентних 

позицій у майбутньому 

 

Етапи стратегічного планування 
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2. Моделі та основні компоненти стратегічного планування 
 

Модель стратегічного планування на основі «стратегічної прогалини» 

 
 

 

 

Нижня межа «стратегічної прогалини» – показники діяльності, яких можна досягти на 

основі трендів, що склалися у попередні періоди. 

Верхня межа «стратегічної прогалини» – показники діяльності, яких потрібно досягти. 



132 

 

Модель стратегічного планування, що базується на врахуванні ринкових переваг 

 
Модель стратегічного планування, орієнтована на створення та підтримку 

конкурентоспроможності 

 
 

 

 

 

Модель стратегічного планування, орієнтована на створення позитивного іміджу 

 
 

Невідкладною проблемою є визначення ключових факторів успіху та розробка 

відповідних заходів щодо їхньої реалізації. 
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Моделі стратегічного планування, що враховують розміри підприємств 

І. Планування на малому підприємстві 

 
Спрощений варіант стратегічного планування 

 

ІІ. Планування на великому підприємстві 

 
Планування в повному обсязі, з проходженням необхідних етапів, підетапів, процедур та 

операцій створення системи планів, проектів і програм. 

 

 
 

аналітичні дії 

Компоненти стратегічного планування 

цілеутворення 

процес 

безпосередньої 

розробки стратегії 

аналіз зовнішнього середовища, аналіз сильних та 

слабких сторін підприємства 

об’єднує розробку, удосконалення або вибір місії 

підприємства, визначення стратегічних цілей 

підприємства 

здійснюється у межах стратегічного планування на 

підставі аналізу стратегічних альтернатив, вибору 

стратегії, реалізації, контролю та оцінки стратегії 
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Модель 

 
 

 

традиційний 

Основні завдання стратегічного планування підприємством 

Підходи до організації процесу стратегічного планування 

партисипативний 

–вибір оптимальної стратегії; 

–розподіл ресурсів; 

–розробка системи адаптаційних заходів; 

–забезпечення ефективної координації дій підрозділів у процесі розробки стратегічного 

плану 

 

передбачає залучення до процесу 

стратегічного планування керівників і 

спеціалістів підприємства, 

функціональними обов’язками яких 

передбачена діяльність з планування 

передбачає створення 

структурного підрозділу – відділу 

стратегічного планування 
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Стратегічний план 

–інструментом встановлення, документального оформлення та впровадження в 

повсякденну діяльність системи стратегій підприємства; 

–визначеним за термінами, зорієнтованим у майбутнє; 

–визначеним за витратами; 

–гнучким, що реагує на зміни в середовищі; 

–чітким, ясним, легким для сприймання; 

–легким для пояснення та можливим для виконання 

Чинники, що впливають на вибір підприємством підходу до 

організації стратегічного планування 

–фінансовий стан підприємства; 

–масштаби діяльності; 

–інноваційна політика; 

–забезпеченість матеріальними та нематеріальними ресурсами 

чітко окреслений документ, що має свою структуру та зміст 

Стратегічний план має бути 

Розробка стратегічних планів 

3. Зміст та структура стратегічного плану 

послідовний процес, що складається з взаємопов’язаних етапів: 

1) визначення (або удосконалення) місії організації; 

2) встановлення (або коригування) системи цілей; 

3) визначення системи стратегій (стратегічного набору) та заходів щодо їх реалізації; 

4) передбачення послідовності дій у межах досить тривалого часу та закріплення її у 

планах, проектах і програмах різного типу 

Стратегічний план не має бути 

–п’ятирічним планом розвитку для кожної без винятку компанії; 

–жорстким, зорієнтованим на досягнення конкретних виробничих, ресурсних і ринкових 

показників; 

–трактатом бізнесу чи історії бізнесу 
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функціональний 

відображаються місія, принципи діяльності 

підприємства, система стратегічних цілей, надається 

стислий огляд можливостей та проблем у досягненні 

стратегічних цілей 

Зрізи стратегічного плану 

часовий 

Розділ 1  

Стан та 

перспективи 

розвитку макро- 

та 

мікросередовища 

підприємства 

 

передбачає існування довгострокових планів, 

проектів і програм; інструментами для виконання 

стратегічних планів є середньо- та короткострокові 

плани та бюджети 

1) загальний стратегічний план; 

2) стратегічні плани окремих бізнес-одиниць підприємства; 

3) оперативні плани підприємства: плани поточної діяльності на рік; поточні плани 

підрозділів; 

4) програми та проекти 

виконавчий 

ресурсний 

визначає напрями та темпи змін окремих підсистем 

підприємства (менеджмент, маркетинг, 

виробництво, персонал, фінанси) 

вказує на коло залучених до виконання стратегічних 

заходів ланок і окремих виконавців, що дає змогу 

побудувати адресну систему стимулювання 

визначає потреби та можливості забезпечення 

окремими видами ресурсів певних виконавців для 

реалізації стратегічних дій 

За змістом та спрямованістю стратегічні плани можуть бути наступальні та оборонні. 

Система планів підприємства 

Розділ 2 

Місія та 

стратегічні цілі 

Структура стратегічного плану підприємства 

надається характеристика макро- та мікросередовища 

підприємства, тенденції розвитку галузі, 

характеристика конкурентного середовища, 

стратегічних груп конкурентів галузі, прогноз 

розвитку ринку діяльності підприємства та 

характеристика стратегічних проблем підприємства за 

їх важливістю 
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Розділ 4 

Загальна 

стратегія 

розвитку 

підприємства 

відображається перелік функціональних стратегій 

підприємства, визначаються заходи реалізації кожної 

функціональної стратегії, відповідні дії, обсяг і види 

необхідних ресурсів та витрати часу, статті витрат та 

відповідальна особа за виконання кожного заходу 

відображається оцінка стратегій підприємства за такими 

напрямами: 

–оцінка відповідності стратегій стану та вимогам 

зовнішнього середовища; 

–оцінка відповідності стратегій потенціалу 

підприємства; 

–компліментарність зв’язків між стратегіями; 

–відповідність стратегій ресурсному потенціалу; 

–оцінка ступеня прийнятності ризику, обумовленого 

обраними стратегіями 

Розділ 3 

Напрями та 

заходи 

створення 

конкурентних 

переваг 

підприємства 

–формулюється загальна стратегія підприємства; 

–відображається стратегічний потенціал підприємства, 

ключові чинники успіху, можливості зовнішнього 

середовища;  

–визначається перелік заходів для реалізації стратегії, 

відповідні дії, обсяг та види необхідних ресурсів, 

витрати часу по кожному заходу, зазначаються статті 

витрат, а також відповідальні особи за виконання 

кожного заходу 

визначаються темпи розвитку підприємства та заходи, 

що забезпечать виконання запланованих темпів, обсяг та 

види необхідних ресурсів, витрати часу по кожному 

заходу, відповідальні особи за виконання кожного 

заходу 

Розділ 5  

Базова 

стратегія 

підприємства 

–за результатами стратегічного аналізу, оцінки 

конкурентоспроможності відображаються сильні 

сторони підприємства, конкурентні позиції та 

стратегічні чинники успіху підприємства; 

–відображається перелік конкурентних переваг, які 

необхідно забезпечувати тривалий час 

Розділ 6 

Функціональні 

стратегії 

Розділ 7 

Оцінка 

стратегій 
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4. Види стратегічного плану 

 
Система планів підприємства 

 
 

 

Базовий стратегічний план 

 

–описано основні напрямки діяльності підприємства на період від 3 до 5 (10) років; 

–містить корпоративну стратегію, слугує орієнтиром для всіх інших планів і одночасно є 

обмеженням при прийнятті рішень щодо основних напрямків (продуктів і послуг) і ринків 

на рівні СБО 

Розділи стратегічного плану 

  

–місія і цілі підприємства; 

–результати аналізу стану і перспектив розвитку зовнішнього середовища організації з кожної 

СБО; 

–результати аналізу стану і прогноз розвитку конкурентного середовища з кожної СБО; 

–результати аналізу внутрішнього середовища організації; 

–цілі і стратегії окремих СБО; 

–цільовий портфель організації в розрізі кожної СБО; 

–плани організаційно-технологічних заходів і бюджети для реалізації функціональних стратегій; 

–ресурси, необхідні для реалізації стратегії організації; 

–фінансово-економічна оцінка стратегічного плану 
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Оперативні плани 

–регламентують поточну діяльність відділів, служб і бюро з реалізації корпоративної і 

ділової стратегії кожної СОБ, до складу якої ці структурні підрозділи входять; 

–реалізуються через систему бюджетів або фінансових планів, які складаються звичайно 

терміном на 1 рік або на більш короткий термін по кожному окремому підрозділу, а потім 

вже об’єднуються в єдиний бюджет або фінансовий план підприємства; 

–термін дії оперативних планів – від одного місяця до року 

Тактичні плани 

Поточні плани 

–складаються з метою конкретизації, доповнення та коригування стратегічних планів з 

урахуванням конкретної ситуації, що склалася на початок планового періоду; 

–передбачають визначення проміжних цілей та завдань, а також заходів щодо їхнього 

досягнення, тобто є інструментом реалізації стратегічних настанов 

обсяги і приріст продажу, частка ринку та її зміни, 

витрати й ефективність роботи служби маркетингу, 

ціни та їхня динаміка тощо 

Основні показники планів 

–плани розвитку конкретних напрямків бізнесу окремих СБО; 

–основний зміст – ділові стратегії, спрямовані на зростання, посилення 

конкурентоспроможності і ліквідацію окремих безперспективних ділянок бізнесу; 

–термін дії – від 1 року до 3 (5) років, а звичайна форма подання – бізнес-план 

у плані з маркетингу 

у плані з виробництва 

у фінансовому плані 

 

у плані по персоналу 

 

обсяг продукції у натуральних показниках, 

собівартість, рівень витрат на виробництво, 

ефективність виробництва, рівень використання 

виробничих потужностей, рівень якості тощо 

прибутковість, рентабельність, авансовий капітал в 

обороті, структура капіталу, коефіцієнти 

ліквідності тощо 

чисельність, структура, плинність кадрів, рівень і 

динаміка заробітної платні, рівень кваліфікації 

тощо 
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5. Стратегічна програма в системі планування 

 

це наповнена конкретним змістом певна дія, спрямована на досягнення якої-небудь 

поточної мети (пов’язаної з досягненням стратегічних цілей через «дерево цілей»), для 

виконання якої обґрунтовано встановлено виконавців, терміни та необхідні обсяги всіх 

видів ресурсів 

–підготовки виробництва; 

–розробки і впровадження нового виду продукту; 

–розробки і впровадження нової інформаційної чи мотиваційної системи; 

–проникнення на нові ринки; 

–перебудови структури управління організації; 

–проведення масштабної рекламної кампанії; 

–модернізації виробництва; 

–перепідготовки кадрів та ін.  

Стратегічна програма 

Програмний захід 

це координуючий документ, який є економічно та науково обґрунтованою системою 

пов’язаних між собою, націлених на реалізацію конкретної комплексної мети соціально-

економічних, науково-технічних та організаційно-господарських заходів, узгоджених за 

термінами, виконавцями та забезпечених необхідними ресурсами 

внутрішнє середовище 

–«Програма автоматизації праці», 

–«Програма зниження витрат», 

–«Програма раціоналізації 

структури виробничих і допоміжних 

процесів» тощо 

Приклади програм 

Програма складається з певних заходів 

Стратегічні програми (проекти)  

можуть бути спрямовані на 

зовнішнє середовище 

–Програма рекламної компанії для 

виведення на ринок нової продукції»,  

–«Програма створення страхових 

запасів із використанням іноземних 

джерел ресурсів»,  

–«Програма нагромадження банків 

стратегічної інформації» тощо 

 

Програми можуть підкріплюватися конкретними проектами. 
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–це одноразова сукупність цілей, стратегій, завдань та дій, що має системні 

характеристики відносно взаємозв’язку ресурсів, послідовності виконання робіт і 

залучення спеціалістів певного профілю; 

–в основному, орієнтований на цілі створення 

Стратегічний проект 

 

Стратегічний проект  

визначає цілі досягнення (створення) і спрямовується на 

спільні риси 

–цільова спрямованість; 

–досить велика тривалість виконання; 

–ймовірнісний характер результатів 

Порівняльна характеристика стратегічних планів, програм (проектів) 

Відмінності стратегічних планів і програм (проектів) 

внутрішнє середовище 

–проект створення нового виду 

продукції, 

–проект розробки нової технологічної 

лінії тощо 

зовнішнє середовище 

–проект будівництва спільного з 

постачальниками підприємства з 

очищення промислових відходів; 

–проект наукових розробок щодо 

створення нових матеріалів; 

–проект створення торгівельної мережі 

тощо 
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Схема взаємозв’язку цілей розвитку та системи планів 

 
 

Зміст та зв’язок стратегічних і поточних планів підприємства 

 

 
 

 

 

Стратегічні плани, програми, проекти реалізуються через систему поточних та 

оперативних планів. 
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Тема 8. Забезпечення та контроль реалізації стратегії підприємства 

1. Організаційне забезпечення реалізації стратегії підприємства. 

2. Інформаційне забезпечення реалізації стратегії підприємства. 

3. Стратегічний контроль в управлінні підприємством. 

4. Бенчмаркінг як метод оцінки стратегії. 
 

1. Організаційне забезпечення реалізації стратегії підприємства 
 

 
 

 

Стає стислим і критичним 

Оновлюються все швидше 

Після вибору стратегію необхідно реалізувати, об’єднавши з іншими організаційними 

функціями. 

Розроблена стратегія має бути перетворена в конкретні дії, а потім у результати. 

Реалізація стратегії можлива лише при встановленні відповідності між обраною 

стратегією і станом підприємства, всіх елементів його внутрішнього середовища. 

Встановлення відповідності пов’язане із численними змінами стану елементів. 

Простір Стаж глобальним і віртуальним 

Невпинно зростає 

Система патентів не рятує 

Особливості змін у сучасному бізнес-середовищі 

Хоче бути співавтором 

Час 

Споживач 

Захист 

Частка послуг 

Продукти 

Зміни Втрачають циклічність 
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Причини змін на підприємстві 

Внутрішні Зовнішні 

Швидке перепрофілювання Погіршення економічної ситуації 

Наявність організаційної кризи Жорстке державне регулювання 

Застарілість продукту (технології Погіршення соціально-культурних 

компонентів 

Зміна системи цінностей і норм поведінки 

персоналу 

Зміни законів та інших регуляторів 

Зниження продуктивності Зростання рівня конкуренції 

Невдачі у проведенні попередніх 

перетворень 

Зниження купівельної спроможності 

населення 

Усвідомлення необхідності змін Ускладнення міжнародних відносин 

Зростання невдоволення співробітників 

існуючим станом 

Посилення міграційних процесів 

Падіння показників ефективності 

підприємства 

Швидкість виникнення та впровадження 

нових технологій 

 

 
 

–зміни цілей, завдань, політики, стратегії та напрямків 

діяльності; 

–зміни структури управління; 

–зміни технології виробництва; 

–зміни в ефективності роботи підприємства; 

–зміни в сфері персоналу; 

–ресурсні зміни; 

–інформаційні зміни  

 

–часткові зміни; 

–локальні зміни; 

–радикальні зміни 

За об’єктом 

За тривалістю дії 
–поточні зміни; 

–стратегічні зміни 

–планові зміни; 

–ситуаційні зміни  

За напрямами 

–індивідуальні зміни; 

–зміни, що стосуються групи (колективу) працівників; 

–зміни, що стосуються організації в цілому 

Залежно від 

поставлених 

завдань та 

сформованої 

ситуації 

Зміни, обумовлені 

обраною 

стратегією або її 

коригуванням в 

процесі реалізації 

Види змін на підприємстві 
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Радикальне 

перетворення 

Типи змін 

Перебудова 

підприємства 

Незмінне 

функціонування 

–передбачає фундаментальну зміну підприємства, 

яка зачіпає його місію і організаційну культуру; 

–може проводитися тоді, коли підприємство міняє 

свою галузь, і, відповідно, міняється його продукт і 

місце на ринку 

–підприємство постійно реалізує ту саму стратегію; 

–не потрібно проводити ніяких змін, тому що при 

певних обставинах організація може одержувати 

гарні результати, спираючись на накопичений досвід; 

–дуже важливо уважно стежити за можливими 

небажаними змінами в зовнішньому середовищі 

Помірне 

перетворення 

 

Звичайні зміни 

–проводиться, коли підприємство не міняє галузі; але 

на ньому відбуваються радикальні зміни, викликані, 

наприклад, його злиттям з аналогічним 

підприємством; 

–злиття різних культур, поява нових продуктів і 

нових ринків вимагають сильних внутрішньо-

організаційних змін, які особливо пов’язані з 

організаційною структурою 

–пов’язані із проведенням перетворень у 

маркетинговій сфері з метою підтримки інтересу до 

продукту підприємства; 

–зміни не є істотними; 

–їхнє проведення мало стосується діяльності 

підприємства в цілому 

–здійснюється в тому випадку, коли підприємство 

виходить із новим продуктом на ринок і намагається 

сформувати коло покупців; 

–зміни пов’язані з виробничим процесом, а також 

маркетингом, особливо в тій його частині, що 

стосується залучення уваги до нового продукту 
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Рівні стратегічних змін на підприємстві 

Рівні змін Галузь Підприємство Продукція Ринок 

Стратегія, що 

продовжується 

(незмінне 

функціонування) 

Та сама Те саме Та сама Той самий 

Рутинні 

стратегічні 

зміни (звичайні) 

Та сама Те саме Та сама Новий 

Обмежені 

стратегічні 

зміни (помірне 

перетворення) 

Та сама Те саме Нова Новий 

Радикальні 

стратегічні 

зміни 

Та сама Нове Нова Новий 

Зміна напрямку 

руху 

(перебудова) 

Нова Нове Нова Новий 

 

Триступенева модель змін Курта Левіна 
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Етапи впровадження змін на підприємстві за Куртом Левіном 

Назва етапу Зміст 

Розмороження 

Створення відчуття дискомфорту, усвідомлення невідворотності 

змін. Створення перспективи, тобто чіткої та зрозумілої картини 

майбутнього. 

Рух  

Підготовка зміни, що припускає залучення суб’єктів змін у процес 

розробки «переходу» із одного стану в інший шляхом 

інформування, проведення консультацій, семінарів і т.д. 

Боротьба з опором змінам. 

Замороження Фіксування нового стану підприємства. 

 

Класифікація змін фахівців Гарвардської бізнес-школи 

Тип зміни Зміст етапу 

Розвивальна Удосконалення того, що є. 

Перехідна 
Упровадження нового відомого стану.  

Управління переходом упродовж визначеного періоду часу. 

Трансформаційна Поява нового стану, невідомого доти, доки не почнуть 

вимальовуватись його контури з руїн хаотичної смерті старого. 

Важко контролювати період часу, за який це відбувається. 

 

 

процес постійного коригування напрямків діяльності підприємства, оновлення його 

структури і пошуку нових можливостей щодо відповідності вимогам та запитам 

суб’єктів вітчизняних та зарубіжних ринків, які постійно і швидко змінюються 

–визначення необхідності та цілей змін; 

–вибір тактики проведення змін; 

–визначення можливості реалізації змін; 

–створення умов для здійснення змін; 

–визначення підрозділів та осіб, які будуть проводити зміни; 

–вибір методу проведення змін; 

–здійснення (впровадження) змін; 

–оцінювання результатів змін на підприємстві 

Управління змінами 

 

реактивний підхід 

Етапи процесу управління змінами 

дає можливість передбачати події в зовнішньому 

середовищі, випереджати їх самим ініціювати зміни 

Принципові підходи реалізації управління змінами 

проактивний 

(превентивний) 

підхід 

дозволяє реагувати на події, що відбуваються, 

адаптуватися до змін, пом’якшувати їхні наслідки 
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Структура підприємства 

–географічне розташування підприємства; 

–динаміка зовнішнього середовища; 

–розмір підприємства та ступінь різноманітності його діяльності; 

–стадія, що реалізується підприємством; 

–технології; 

–відношення до підприємства керівників та співробітників 

Технології управління змінами 

–поглиблене вивчення стану середовища, цілей і розроблених стратегій; 

–ухвалення рішення щодо ефективного використання ресурсів, якими володіє 

підприємство; 

–ухвалення рішення з приводу організаційної структури; 

–проведення необхідних змін на підприємстві, без яких неможливо приступити до 

реалізації стратегії; 

–перегляд плану реалізації стратегії, якщо цього вимагають нові обставини 

–планування змін; 

–організація колективів працівників та окремих виконавців – учасників змін (створення 

команди змін, забезпечення підтримки змін); 

–формування системи мотивування працівників – учасників змін; 

–контролювання результатів змін; 

–регулювання відхилень та недоліків, виявлених у процесі реалізації змін на 

підприємстві; 

–комунікація учасників змін; 

–навчання персоналу матеріальним і соціальним технологіям, що дозволяють ефективно 

здійснити зміни 

 

сукупність способів, завдяки яким процес праці спочатку розподіляється на окремі 

робочі завдання, а потім вони координуються 

Етапи діяльності вищого керівництва на стадії 

реалізації стратегії 

Фактори, що впливають на вибір організаційної структури 
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Функціональна 

структура 

Лінійно-

функціональна 

структура 

Типи організаційних структур управління 

Лінійна 

структура 

–кожна ланка виконує певну управлінську функцію; 

–передбачає розмежування функцій управління 

виробництвом, персоналом, фінансами, збутом, 

інвестиціями, науковими розробками 

функціональні органи будуються за лінійним 

принципом, а їх керівники входять в систему лінійного 

управління підприємством (виробництво, постачання, 

збут, бухоблік, фінанси) 

–тип організаційної структури управління, який 

передбачає тільки одноканальні взаємодії між її 

елементами; 

–організація ділиться на підрозділи, які безпосередньо 

підпорядковані головній ланці;  

–кожна ланка виконує всі функції керівництва 

виробничим процесом 
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Проектна 

організаційна 

структура 

Дивізіональна 

структура 

–поряд з лінійними керівниками підприємства й 

функціональним апаратом управління, виділяють ще й 

тимчасові предметно-спеціалізовані ланки – проектні 

групи; 

–групи формуються з фахівців постійних 

функціональних відділів; лише тимчасово 

підпорядковані керівникові проекту, після завершення 

робіт повертаються до своїх функціональних обов’язків; 

–керівник проекту є лінійним керівником відносно 

фахівців, одночасно виступаючи функціональним 

керівником відносно виробничих підрозділів 

підприємства, що забезпечує реалізацію проекту 

–кожний виробничий підрозділ корпорації має свою 

власну досить розгалужену структуру управління, що 

забезпечує його автономне існування; 

–тільки деякі стратегічні функції централізовані на рівні 

адміністрації всієї корпорації; 

–навколо певного виробництва формується автономна 

організаційна спільність 

Способи групування 

виробничих підрозділів: 

-продуктовий; 

-за групами споживачів; 

-за місцем перебування 
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Мотивація 

Види матричних структур управління 

Матрична 

структура 

вплив на поведінку людини для досягнення особистих, групових або суспільних цілей 

–керівник проекту взаємодіє із двома групами підлеглих: з 

постійними членами проектної групи та з іншими 

працівниками функціональних підрозділів, які 

підпорядковуються йому на тимчасовій основі і по 

обмеженому колу питань. При цьому зберігається 

підпорядкованість цих виконавців безпосереднім 

керівникам підрозділів, відділів, служб; 

–керівникові проекту можуть підпорядковуватися 

тимчасово тільки виконавці з відповідних функціональних 

підрозділів 

подвійна структура (матриця), що представляє собою 

ґратчасту організацію, побудовану на принципі 

подвійного підпорядкування виконавців 

–накладення проектної структури на постійну для 

підприємства функціональну структуру (найчастіше);  

–поступова модифікація дивізіональної структури; 

–результат накладення функціональної структури на 

дивізіональну 
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–прямі (грошовий дохід) – зарплата, 

підприємницький прибуток, виплати 

та пільги; 

–непрямі (вільний час) – скорочений 

робочий день, збільшений термін 

відпустки, гнучкий графік, надання 

відгулів 

–філософія, що задає сенс існування підприємства і його відношення до співробітників і 

клієнтів; 

–переважні цінності, на яких базується підприємство і які відносяться до цілей його 

існування або ж до засобів досягнення цих цілей; 

–норми поводження співробітників підприємства й принципи, що відображають 

взаємини на підприємстві; 

–правила, за якими ведеться «гра» на підприємстві; 

–клімат, що існує на підприємстві й проявляється в тому, яка існує атмосфера і як 

працівники взаємодіють із зовнішніми особами; 

–поведінкові ритуали, що виражаються в проведенні на підприємстві певних церемоній, 

знаків і т. ін. 

Класифікація стимулів та мотивів 

 

Економічні 

–сукупність видів неформальних процедур, що превалюють; 

–переважна на підприємстві філософія щодо того, як найкращим способом досягати 

поставлених цілей і що визначає його поточний стан 

Структурні складові організаційної культури 

Культура підприємства 

Складові організаційної культури 

Організаційні Моральні 

–визнання 

(особисте, 

публічне); 

–специфічні 

стимули (похвала, 

критика) 

–мотивація цілям; 

-залучення до 

участі у справах 

організації; 

–збагачення праці 

–цінності; 

–знання підприємства; 

–внутрішні й зовнішні комунікації та зв’язки; 

–цілі підприємства; 

–культура трудового, виробничого й інших матеріальних процесів 
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2. Інформаційне забезпечення реалізації стратегії підприємства 

 
 

 

Різновиди вихідної інформації 

–система оподаткування; 

–система ціноутворення; 

–система держзамовлень і держінвестицій; 

–система регулювання зовнішньоекономічної 

діяльності; 

–система антимонопольного регулювання; 

–система регулювання праці та заробітної плати; 

–система захисту прав споживачів; 

–система захисту навколишнього середовища; 

–інші види регулювання 

Інформаційно-аналітичне забезпечення стратегічного управління 

збір, обробка, використання, зберігання, підтримка в актуальному стані баз стратегічних 

даних, які гарантують своєчасне та надійне забезпечення організації нормативно-

правовою, довідково-аналітичною, методичною, прогнозною та поточною інформацією, 

а також комплексом програмних засобів, необхідних для їх аналізу, при формуванні 

стратегічних рішень 

–сукупність вихідної інформації різного характеру, що призначена для прийняття рішень 

у сфері підприємництва; 

–система, яка об’єднує усі інші елементи організації в єдине ціле, дозволяє сформувати 

процес стратегічного управління як безперервну низку управлінських рішень, 

спрямованих на досягнення стратегічних цілей 

Інформація про 

регулювання 

діяльності 

підприємства 

владними 

структурами 

держави 

 

–характеристика ринку; 

–характеристика товару і можливості його збуту; 

–рівень конкуренції; 

–рівень цін; 

–можливості залучення коштів; 

–фінансові характеристики; 

–можливості ресурсозабезпечення; 

–інші види  

 

Мета інформаційного забезпечення стратегічного управління 

Інформація про 

ринкову 

кон’юнктуру 

підприємства 
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За роллю в 

процесі 

управління 

Класифікація інформації, яка використовується в процесі 

управління підприємством 

–текстова; 

–числова; 

–графічна; 

–звукова 

Інформація про 

організаційно-

правовий і 

техніко-

економічний 

стан фірми 

–економічна; 

–організаційна; 

–соціальна; 

–технічна 

інформація, відображена в числах кількісна 

–організаційно-правові характеристики; 

–виробничі потужності; 

–матеріальні (в т. ч. паливно-енергетичні ресурси); 

–трудові ресурси; 

–організаційно-технологічні можливості; 

–економічні характеристики; 

–екологічні характеристики; 

–інші види інформації 

За 

підсистемами 

управління 

За формою 

передачі 

З погляду можливостей обліку 

якісна 
візуальні та інші враження від розмов, телевізійних 

програм, газетних повідомлень 

розкриває щоденні операції фірми і являє собою 

первинні документи (виписки з розрахункового рахунку 

банку, прибуткові та видаткові касові ордери, 

прибуткові та видаткові накладні на товари, матеріали 

тощо)  

 

оперативна 

облікова 

інформація 

–обліково-звітна; 

–планова; 

–статистична; 

–контрольна 

За джерелами 

формування 

–внутрішня; 

–зовнішня 
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За можливостями 

використання 

–знаходяться за межами фірми, але мають пряму 

фінансову зацікавленість в її бізнесі; 

–вкладники капіталу (засновники, акціонери), різні 

кредитори, а також постачальники, банки, фінансові, 

страхові компанії 

мають непряму зацікавленість у бізнесі фірми 

–податкова служба; 

–статистичні та урядові структури; 

–фондові біржі; 

–факторингові компанії; 

–потенційні іноземні спонсори або інвестори; 

–державні структури, які здійснюють контроль за 

експортом та імпортом; 

–профспілки (трудові колективи) самої фірми; 

–різноманітні фінансові радники 

За ступенем 

обробки 

внутрішні 

–первинна; 

–вторинна 

–орієнтованість не стільки «всередину» організації, скільки на її зовнішнє та проміжне 

середовище; 

–аналіз інформації в умовах репрезентативної ймовірності; 

–прогнозний характер результатів обробки інформації; 

–велика ймовірність суб’єктивного тлумачення інформативних показників; 

–міжфункціональний характер інформації 

 

За методами 

обробки 

За часовими 

характеристиками 

–корисна; 

–надлишкова; 

–хибна 

-технічна; 

-статистична; 

-бухгалтерська; 

-соціологічна 

 

–прогнозна; 

–постійна; 

–регламентна; 

–нормативна 

зовнішні непрямі 

Особливості стратегічної інформації 

зовнішні прямі 

Основні групи користувачів інформації 

–безпосередньо зайняті бізнесом у даній фірмі; 

–посадові особи; 

–професійні менеджери або безпосередньо самі 

підприємці 
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Інформаційна система стратегічного управління 

І рівень 

підсистема стратегічної та прогнозної 

інформації, яка використовує текстову 

та кількісну інформацію, що надходить 

з усіх доступних підприємству джерел, у 

тому числі від консультантів, експертів і 

фірм, що професійно займаються 

збиранням, обробкою та продажем 

спеціалізованої інформації 

База стратегічних даних 

–про сильні та слабкі сторони підприємства; 

–про загрози та можливості (з оцінкою рівня ризику), що існують у зовнішньому 

середовищі; 

–про рівень конкуренції та критерії конкурентоспроможності в галузі; 

–про стан економіки взагалі; 

–про ситуацію на суміжних ринках тощо 

–стислий системний опис найсуттєвіших стратегічних елементів, що належать до 

зовнішнього середовища підприємства; 

–використовується для оцінки потокового становища, для визначення прояву процесів у 

майбутньому та для прийняття стратегічних рішень; 

–міститься інформація про вплив окремих складових і чинників процесу стратегічного 

аналізу та управління на формування стратегічних альтернатив 

ІІ рівень 

підсистема тактичної та оперативної 

інформації, що використовує дані 

аналізу господарської діяльності 

підприємства, а також інформацію, 

отриману під час контактів 

співробітників з колегами на 

конференціях, ярмарках, виставках 

–нагромаджувати інформацію про минуле й сучасне; 

–складати прогнози розвитку подій; 

–надавати уявлення про реальні справи на підприємстві в конкретний відрізок часу; 

–відстежити події в зовнішньому середовищі 

Структура БСД підприємства 

Інформаційні системи в стратегічному управлінні 
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3. Стратегічний контроль в управлінні 

підприємством 

 

–скоординована система контролю за реалізацією стратегії підприємства; 

–спостереження та оцінка проходження процесу стратегічного управління; 

–заключна складова стратегічного управління, яка забезпечує зіставлення результатів 

стратегічної діяльності на всіх етапах реалізації стратегії зі стратегічними цілями і 

вимогами середовища, що дає можливість підприємству вживати коректуючих і 

стимулюючих заходів 

Централізована інформаційно-

управлінська система 

передбачає відповідальність вищих 

рівнів ОСУ за І рівень ІУС, дані з II 

рівня передаються у централізовані 

органи для прийняття рішень 

зорієнтована на збирання, обробку і 

використання стратегічної інформації 

децентралізованими підрозділами 

(наприклад, СГЦ або дивізіоном), тобто на 

створення власної системи, де 

представлено обидва рівні 

сприяти зближенню фактичних і необхідних результатів робіт, що виконуються, тобто 

забезпечувати виконання завдань (досягнення цілей) підприємства 

Стратегічний контроль 

Децентралізована інформаційно-

управлінська система 

Головна мета стратегічного контролю 

Функції стратегічного контролю 

–контроль реалізації стратегії; 

–перевірка адекватності середовищу; 

–становлення і розвиток інформаційного забезпечення стратегічного управління; 

–моніторинг стратегічних індикаторів/показників, у тому числі окремо по 

зовнішньому і внутрішньому середовищу; 

–первинний поелементний і інтегральний стратегічний аналіз; 

–первинна фіксація критичних стратегічних позицій підприємства (зовнішніх і 

внутрішніх); 

–координація всіх етапів стратегічного управління як процесу і, в цілому, − всіх 

елементів стратегічного менеджменту як органічної системи 
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Підсистеми контролю 

–базується на ймовірнісних оцінках і показниках, але це не означає, що їх не треба 

встановлювати; 

–необхідні так звані «контрольні точки» (наприклад, через 3-6 місяців після початку 

робіт), для яких розробляються нормативні значення найважливіших показників: 

витрати, окупність, часові витрати та ін.; 

–є однією з головних форм упереджувального контролю, який передбачає встановлення 

певної політики, процедур, правил тощо. Чим ґрунтовнішими будуть ці елементи, тим 

більше підстав вважати, що поставлені цілі будуть досягнуті 

Основні завдання стратегічного контролю 

Об’єкти контролю 

–встановлення контрольних точок оцінки виконання стратегії й визначення для них рівня 

витрат; 

–відведення пріоритету оцінці окупності витрат, а не виконання бюджету при контролі 

фінансування стратегічних заходів; 

–проведення оцінки окупності витрат у кожній контрольній точці протягом 

прогнозованого життєвого циклу продукції; 

–виявити проблеми та скоригувати діяльність організації до того, як ці проблеми 

переростуть у кризу; 

–визначити, який саме напрям діяльності підприємства об’єктивно найбільш сприяє 

досягненню загальної мети 

–технологічні процеси; 

–якість продукції та праці; 

–дотримання діючого законодавства, що регулює діяльність підприємства; 

–виконання окремих завдань, етапів, напрямків та стратегічних програм і планів загалом; 

–виконання рішень, вказівок, наказів, розпоряджень вищого керівництва підприємства; 

–дотримання встановлених фінансово-економічних параметрів функціонування 

підприємства тощо 

–хід виконання заходів стратегічного плану: строки, витрати, якість; 

–зміст стратегій, стан потенціалу підприємства, цілі та місія 

Стратегічний контроль 
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кількісні характеристики процесу чи явища у 

вигляді показників 

–витрат грошей та часу  

–цінові  

–доходні  

–програмні (техніко-економічні)  

–фізичні (для виробів та технологічних процесів) 

–поведінкові тощо  

–стратегічні цілі та планові параметри стратегій 

(встановлюються певні інтервальні значення для 

нормативів (min і max) 

Витрати на систему контролю 

Основні етапи стратегічного контролю 

1) визначення органів контролю та механізмів його застосування; 

2) визначення стандартів і норм для забезпечення об’єктивності оцінок (формування 

системи параметрів, які контролюються); 

3) встановлення правильності виконання робіт, передбачених планами різного типу; 

4) проведення контрольної оцінки (порівняння досягнутих параметрів робіт із 

встановленими стандартами та нормами); 

5) прийняття рішень за результатами контролю (вжиття корегувальних заходів, у тому 

числі, перехід до альтернативних варіантів планів проектів, програм) 

такі значення нормативів 

(стандартів), які виходять за 

межі інтервалів і мають 

привернути увагу керівників, 

змусити їх розробляти 

корегуючі дії (чи змінювати 

нормативи) 

–відбувається зіставлення фактично досягнутих результатів діяльності підприємства в 

різних сферах із установленими контрольними стандартами; 

–з’ясовують, наскільки фактично досягнуті результати діяльності підприємства 

відповідають запланованим; 

–доцільно визначити і провести оцінку масштабу відхилення від контрольних стандартів 

«Контрольні точки» Стандарти чи нормативи 

Проведення контрольної оцінки 

–витрати часу, що витрачається менеджерами та іншими працівниками на збір, передачу 

й аналіз інформації; 

–витрати на устаткування, що використовується для здійснення контролю; 

–витрати на зберігання, передачу й пошук інформації, пов’язаної із здійсненням 

контролю 
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поставлені цілі досягаються 

постійна перевірка ступеня обґрунтованості та актуальність 

посилань, на базі яких розроблявся «стратегічний набір», 

оцінка ступеня ризикованості факторів, що не могли бути 

врахованими, оскільки знаходяться поза впливом 

підприємства 

 

перевірка за заздалегідь обраними параметрами у 

визначеній годині процесу виконання стратегічних планів, 

проектів та програм, формулювання заходів і внесення 

своєчасних змін у процес, який є об’єктом контролю 

Стратегічний 

«контроль 

реалізації» 

Прийняття рішень за результатами контролю 

–всеосяжність та об’єктивність; 

–стратегічна спрямованість (стратегічний контроль – засіб досягнення цілей); 

–безперервність та регулярність планового характеру; 

–гнучкість (не заважати виконанню основної роботи); 

–відповідність змісту тих робіт, які контролюються, перевірка не лише кількості і 

терміну, але й якості роботи; 

–зрозумілість для тих, кого контролюють і перевіряють; 

–своєчасність (щоб можна було скорегувати процеси, що відбуваються); 

–економічність (витрати на його проведення не можуть перевищувати ті результати, 

яких досягають у процесі контролю); 

–дієвість (не обмежуватися виявленням фактичного стану об’єкта контролю, а й 

супроводжуватись відповідними рішеннями) 

стандарти можуть виявитися 

нереальними 

має місце відхилення фактично 

досягнутих результатів від 

запланованих 

нічого не вживати 

переглянути контрольні стандарти 

 

усунути відхилення, що виникли 

Стратегічний 

«контроль 

передумов» 

Властивості стратегічного контролю як управлінської 

діяльності 

Типи стратегічного контролю 

Обладнання, що використовується для контрольних операцій 

–журнали, картотеки, табло, графіки, персональні книжки виконавців тощо (ручні 

системи); 

–автоматизований контроль виконання (ЕОМ, датчики, прилади тощо); 

–комбіновані системи контролю (машино-ручні) 
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Порівняльна характеристика стратегічного та оперативного контролю 

Тип / ознаки Стратегічний контроль Оперативний контроль 

Орієнтація  Зовнішнє середовище та підприємство Підприємство: економічна 

ефективність і рентабельність 

виробництва 

Рівень 

управління 

Стратегічне управління Тактичне і оперативне управління 

Цілі  Забезпечення виживання. Проведення 

антикризової політики. Потенціал 

успіху 

Забезпечення прибутковості та 

ліквідності 

Головні 

завдання 

1. Участь у встановлення якісних та 

кількісних цілей підприємства 

1. Керівництво при плануванні та 

розробленні бюджету (поточне та 

оперативне планування) 

2. Відповідальність за стратегічне 

планування 

2. Визначення «вузьких» і пошук 

«слабких» місць для тактичного 

управління 

3. Розроблення альтернативних 

стратегій 

3. Визначення усієї сукупності 

підконтрольних результатів і витрат з 

метою виявлення причин, винуватців і 

наслідків відхилень 

4. Визначення «критичних» зовнішніх і 

внутрішніх умов, покладених в основу 

стратегічних планів 

4. Оперативний аналіз відхилень 

5. Визначення «вузьких» і пошук 

«слабких» місць 

5. Аналіз впливу відхилень на 

виконання поточних планів 

6. Визначення основних 

підконтрольних показників відповідно 

до встановлених стратегічних цілей 

6. Мотивація і створення системи 

інформації для прийняття поточних 

управлінських рішень 

7. Порівняння планових і фактичних 

показників підконтрольних результатів 

і витрат з метою виявлення причин, 

винуватців і наслідків відхилень 

7. Аналіз економічної ефективності 

(особливо інновацій та інвестицій) 

8. Аналіз впливу відхилень на 

виконання стратегічних планів 

 

9. Мотивація і створення 

інформаційних систем для прийняття 

управлінських рішень 

 

10. Визначення нових можливостей на 

основі SWOT-аналізу та внесення 

коректив у стратегічні плани 

 

Методи та 

інструменти 

Аналіз ринку (аналіз конкурентів; 

життєвий цикл конкурентної переваги 

фірми; аналіз кривої успіху; аналіз 

системи рішень) 

Управління за сумами покриття; 

граничні величини; оцінки 

економічної ефективності 

Оцінки, розміри Шанси, ризики, сильні і слабкі сторони Дохід/витрати результати/дохід 

 

 

 

«Стратегічний нагляд» 

об’єднує обидва взаємодоповнюючі типи контролю, створює єдину систему, спрямовану 

на контроль усіх етапів стратегічного управління, не має жорстокого переліку об’єктів 
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4. Бенчмаркінг як метод оцінки стратегії 

 

Методика бенчмаркінгу 

Ключовими називаються такі галузі діяльності 

підприємства, перетворення в яких здатні істотно поліпшити 

ефективність функціонування підприємства в цілому 

Бенчмаркінг 

Переваги бенчмаркінгу 

–методика зіставлення ефективності господарської діяльності досліджуваного 

підприємства і підприємства, що є лідером в даній галузі; 

–процедура полягає в пошуку фірми-зразка, оцінці розриву з нею в ефективності 

функціонування і розробці програми дій для усунення розриву 

Оперативні показники включають змінні індикатори витрат 

(вартість сировини, витрати на заробітну платню, рівень 

компенсаційних виплат і т.п.) і маркетингові індикатори (довжина 

товарної лінії, набір характеристик продукту, якість, рівень 

обслуговування і ін.). 

Стратегічні показники є інтегральними індикаторами 

ефективності ринкової діяльності (фінансові показники, частка 

ринку, зростання об’ємів продаж, відповідність стратегії компанії 

положенню справ в галузі). 

1. Виділення 

ключових галузей 

господарської 

діяльності або 

КФУ 

–застосування дозволяє встановлювати мету, що відповідає рівню розвитку 

найуспішніших конкурентів; 

–стимулює керівництво до досягнення більш високих показників ефективності 

функціонування компанії; 

–робить більш достовірною оцінку внеску окремих підрозділів в досягнення наміченої 

мети; 

–змінює культуру підприємства, орієнтуючи його на зовнішнє оточення 

2. Вибір 

показників 

(індикаторів) 

ефективності 

господарської 

діяльності 

3. Вибір 

підприємств, що 

характеризуються 

найбільшою 

ефективністю в 

ключовій сфері 

діяльності 

а) прямі конкуренти; 

б) конкуренти, діючі на інших сегментах ринку; 

в) потенційні конкуренти; 

г) компанії з інших галузей. 

Після того, як складений список компаній, необхідно чітко 

визначити, які компанії і по яких показниках використовувати 

для зіставлення. 

При відборі враховують наступне: 

–обмежують число підприємств-«зразків» до трьох-чотирьох; 

–відібрані підприємства повинні бути різноманітними за видами 

діяльності; 

–відбирають підприємства з якнайкращими показниками; 

–звертають особливу увагу на компанії з унікальними 

стратегіями 
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–публічні джерела інформації; 

–обмін інформацією; 

–інтерв’ю. 

Основною задачею на цьому етапі є оптимальний вибір 

джерел і оцінка достовірності одержуваної інформації 

Програма дій повинна бути спрямована на досягнення 

рівня ефективності підприємств-«зразків» і підпадати під 

одну з чотирьох категорій: 

–«працювати краще і наполегливіше»; 

–«скопіювати» конкурентів; 

–«перевершити» конкурентів; 

–«змінити правила гри» 

4. Збір інформації 

про підприємства-

«зразки», що 

використовується 

в процесі 

зіставлення 

5. Зіставлення 

даних і розробка 

програми дій 

6. Моніторинг і 

оцінка результатів 

Збір і аналіз інформації повинні стати безперервним 

процесом. 

Кожне підприємство, що використовує бенчмаркінг, 

здійснює зіставлення операційної ефективності, потребує 

проведення оцінки результатів як мінімум раз на рік. 

Причини проведення оцінки результатів: 

а) змінюється динаміка галузі; 

б) з’являються нові конкуренти; 

в) конкуренти досягають більших успіхів, ніж це можна 

було передбачати; 

г) вживана стратегія не приводить до успіху 
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