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РАЦІОНАЛЬНИЙ  ПІДХІД  ДО  ВИЗНАЧЕННЯ  
СТРАТЕГІЧНИХ  ПРІОРИТЕТІВ  ПІДПРИЄМСТВА

В. І. Отенко, кандидат економічних наук

Раціональний підхід до розробки стратегії 
розглядає її як процес послідовного, плано-
мірного пошуку оптимальних рішень (моделі) 
проблем, що піддаються визначенню, а стра-
тегічне управління – як «практичну реаліза-
цію моделі гранично формально – майже на 
грані автоматизму». Цей підхід іноді також на-
зивають «лінійним» або «синоптичним» [1–5]. 
Перлічимо основні принципи раціонального 
підходу.

1. Встановлення стратегічних цілей, що 
розрізняються для різних організаційних рів-
нів. Без чітких цілей, об’єднаних у систему, 
відсутні критерії стратегічного вибору. Однак 
визначеність цілей забезпечує унітарний під-
хід до прийняття рішень і реалізації стратегії.

2. Аналіз стратегічної ситуації, у якій пе-
ребуває організація. Його предметом є стан і 
тенденції зміни зовнішнього середовища під-
приємства. Наявність і достатність ресурсів, 
які має підприємство, становлять критерії 
його поведінки, зумовлені змінами зовніш-
нього середовища. Такий аналіз припускає 
використання методів дослідження факторів 
розвитку зовнішнього середовища, і в тому 
числі конкурентного, прогнозування змін його 
елементів та ін.

3. Ухвалення стратегічного рішення, вра-
ховуючи альтернативи можливого розвитку. 
Менеджер повинен «усвідомлювати» можли-
ві вигоди й наслідки прийняття тих або інших 
варіантів рішення.

4. Усі альтернативи прийняття рішень пови-
нні піддаватися оцінці. Критерії оцінки стра-
тегічних альтернатив, беручи до уваги ризики 
реалізації стратегії, надають можливість ви-
значати оптимальне рішення досягнення цілей 
з мінімальними витратами й за оптимальний 
час з обліком сильних і слабких сторін підпри-
ємства.

5. Стратегії становлять стратегічний план, 
що охоплює всі рівні організації підприємства 
– від корпоративного до операційного.

6. Обрану стратегію має бути реалізовано, 
що припускає рух від загальних рішень до 
конкретних оперативних планів. Керівництву 
підприємства необхідно вирішити, як буде 
реалізовано стратегію, рівень можливого опо-
ру стратегічним змінам, оцінити необхідність 
перетворення структури й культури корпора-
ції. Необхідно при цьому розробити систему 
контролю (систему індикаторів) для управлін-
ня та здійснення зворотного зв’язку.

7. Передбачається скоординована багато-
рівнева діяльність з реалізації стратегії: на 
вищому рівні здійснюється прийняття стра-
тегічних рішень, на нижчих – приймаються 
рішення про досягнення цілей, що становлять 
елементи декомпозиції головної стратегічної 
мети або місії.

Раціональна модель має низку переваг: 
чіткість і доступність у розумінні для біль-
шості співробітників підприємства, можли-
вість у визначенні й забезпеченні засобів для  
прийняття рішень на всіх рівнях управління 
підприємством. В основі підходу лежать фор-
малізовані припущення: стратегічне управ-
ління є раціональний і аналітичний процес; 
раціональний аналіз і оцінка забезпечать при-
йняття правильних стратегічних рішень; ана-
ліз змін призведе до раціонального пошуку 
стратегій адаптації до цих змін; раціональний 
вибір стратегії призведе до змін у стратегії.

Недоліком раціонального підходу є його 
орієнтація на мінімізацію ризику, недооцінка 
значення організаційних експериментів (саме 
«авантюрні» рішення забезпечують єдність 
можливого виходу з непередбаченої ситуації). 
Однак знання про виникнення можливих си-
туацій і виходу з них не перешкодить, а тільки 
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підсилить здатності менеджерів приймати до-
цільні рішення в невизначених ситуаціях.

Загальну методологію ситуаційного управ-
ління подано у праці [5], де Д. Поспєлов об-
ґрунтував положення про те, що в мисленні 
людини різні ситуативні класифікації відігра-
ють домінуючу роль. Тому він розробив мето-
ди формування узагальнених понять ситуацій, 
їх опис за ознаками й типами структур, наве-
дено основні поняття про універсальні страте-
гії вирішення ситуацій, процедури управління 
й мови ситуаційного управління. Для класифі-
кації ситуацій Д. Поспєлов пропонує їх поді-
ляти на: поточні – інформація про структуру 
об’єкта управління і його функціонування в 
даний момент часу; повні – інформація про 
сукупності поточних ситуацій, знань про стан 
системи управління в цей момент і технології 
управління.

Сутність розглянутої у зв’язку з цим кон-
цепції вирішення ситуаційних завдань управ-
ління полягає в тому, що кожному типу кон-
кретної ситуації, що виникає на підприємстві, 
мають відповідати: певна послідовність проце-
дур управління з її інформаційним і аналітич-
ним супроводом; специфічні форми взаємодії 
складових підприємства; критерії й методи 
прийняття рішень; об’єкти реалізації управ-
лінських впливів. Тим самим забезпечується 
гнучкість при адаптації структури управління 
до умов внутрішнього й зовнішнього середо-
вища підприємства, що динамічно змінюють-
ся. Таким чином, сутність концепції полягає 
у розробці комплексу методів і засобів, спря-
мованих на виявлення й вирішення проблем, 
що виникають на всіх етапах функціонування 
підприємства. Ці методи й засоби включають 
класифікатор управлінських ситуацій, типоло-
гію процедур управління, структуру системи 
інформаційного забезпечення й організацій-
них знань і т. ін.

Процедура класифікації стратегій припус-
кає насамперед виділення класифікаційної 
ознаки визначення спрямованості управлін-
ня конкурентними перевагами підприємства. 
Найбільш часто в літературі виділяють вид 
стратегії за організаційним рівнем управління 
підприємством: корпоративна, ділова, функ
ціональна й оперативна.

Для вузькопрофільних підприємств виділя-
ють, звичайно, ділову, функціональну й опе-
раційну стратегії (виключається корпоративна 
стратегія) [2, 3, 6]. При цьому зазначено, що 
корпоративна стратегія формується вищим 
керівництвом і охоплює сукупність намірів і 
цілей підприємства. Вона показує, як дивер-
сифіковане підприємство затверджує свої ді-
лові принципи в різних сферах і проектах. У 
сучасних умовах господарювання для підпри-
ємств не характерна диверсифікованість ді-
яльності. Залежно від виду діяльності вітчиз-
няні підприємства поділяють на промислові, 
будівельні, сільськогосподарські, транспортні, 
торговельні, виробничо-торговельні, торгово-
посередницькі, інноваційні, лізингові, страхо-
ві, банки, туристичні й ін.

Ділова стратегія становить сукупність дій і 
підходів, спрямованих на забезпечення ефек-
тивної діяльності в одній конкретній сфері 
бізнесу. Ділова стратегія конкретизує окремі 
деталі у плані розвитку підприємства й спря-
мована на підтримку його конкурентоспро-
можності.

Функціональна стратегія належить до 
управлінського плану дій окремого підрозді-
лу, зайнятого конкретною сферою діяльності 
на підприємстві. Підприємство має потребу в 
такій стратегії для кожної основної виробни-
чої одиниці: науково-дослідні розробки, ви-
робництво, маркетинг і т. ін. Відповідальність 
за формування функціональних стратегій, 
звичайно, покладається на керівників підроз-
ділів. Функціональні стратегії підприємства 
розробляються методами стратегічного пла-
нування. Розроблені функціональні стратегії 
використовуються як основа для організації 
процесу управління конкретними підсисте-
мами й елементами підприємства, наприклад, 
для управління конкурентними перевагами 
підприємства.

Оперативна (діюча) стратегія визначає ло-
кальні та специфічні підходи (кроки), спря-
мовані на підтримку функціональної і ділової 
стратегії й виконання стратегічно важливих 
оперативних завдань (закупівлі, управлін-
ня запасами, ремонту, транспорту, реклами 
й т. ін.). Головна відповідальність за розроб-
ку оперативних стратегій лягає на керівників 
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середньої ланки управління, пропозиції яких 
має бути розглянуто й прийнято вищим керів-
ництвом.

У сучасній науковій літературі широко ви-
користовуються поняття «стратегія конку-
ренції» і «конкурентна стратегія». На думку 
авторів роботи [7], конкурентна стратегія під-
приємства ототожнюється з корпоративною 
стратегією і «становить детально сформовану 
концепцію досягнення підприємством успіху 
на певному ринку або в наміченій сфері діяль-
ності за рахунок розробки і впровадження різ-
них інвестиційних проектів, які мають, як пра-
вило, інноваційну спрямованість» [7, с. 149].

У великому економічному словнику  
[8, с. 1027] конкурентна стратегія трактуєть-
ся як «довгострокові заходи наступального й 
оборонного характеру, які покликано зміцню-
вати положення підприємства з урахуванням 
факторів інтенсивності конкуренції. Розріз-
няють кілька типів стратегій, в основі яких 
можуть лежати прагнення домогтися переваг 
у витратах виробництва й збуті, диференціа-
ції продукції або концентрації на певних ви-
дах діяльності з метою досягнення економії на 
масштабах виробництва».

А. А. Томпсон-мол. визначає, що «понят-
тя конкурентної стратегії вужче, ніж поняття 
«ділова стратегія», тому що останнє містить 
у собі дії й плани керівництва для вирішення 
всього спектра стратегічних завдань». Далі 
визначається, що «стратегія конкуренції – це 
набір методик і ініціатив, спрямованих на за-
лучення й задоволення клієнтів, протистояння 
конкурентам і зміцнення позиції на ринку»  
[9, с. 164–165].

На думку О. М. Ястремської, конкурентні 
стратегії є підставою для формування функ-
ціональних, які можна розглядати як страте-
гії забезпечення, що відповідають частковим 
функціям менеджменту, а саме: маркетинг – 
постачання – підготовка виробництва – збут – 
фінанси [6, с. 129].

З розвитком ринкових відносин і форму-
ванням ринку змінювалися і стратегії конку-
ренції. На початку ери масового виробництва 
на всіх ринках спостерігалося різке зростання 
попиту виробничих товарів, продукція була 
слабко диференційованою. Панувала цінова 

конкуренція, у якій вигравав виробник, що 
мав мінімальні витрати. Таким чином, однією 
з основних стратегій конкуренції була мак-
симізація частки ринку за допомогою змен-
шення цін. У середині XX ст. форми й методи 
конкуренції значно ускладнилися: на багатьох 
ринках відбулося насичення, почалася дифе-
ренціація продуктів. Посилення конкуренції 
призвело до зменшення частки ринку більших 
виробників. Таким чином, максимізація рин-
кової частки стала лише однією з можливих 
стратегій успіху, вона перетворилася на скла-
дову конкурентної стратегії підприємства.

На думку М. Портера [10], всі стратегії 
створення стійких конкурентних переваг укла-
даються в три типових варіанти: мінімізувати 
виробничі витрати, диференціювати продукт, 
сконцентруватися на певному сегменті ринку. 
Вважаючи ці типові стратегії універсальними, 
життєздатними й такими, що дають реальну 
можливість підвищити доходи від інвестицій, 
М. Портер вважав за необхідне обирати тіль-
ки одну з них, щоб не розпорошувати ресур-
си. Для правильного вибору він рекомендував  
вивчити ланцюжок створення фірмою спожив-
чих цінностей, певну ланку якої варто зробити 
ключовою, тобто такою, що утворює конку-
рентні переваги.

Однак у реальній діяльності підприємств на 
ринку було доведено, що стратегії формуван-
ня й розвитку конкурентних переваг є синте-
зом функціональних стратегій і стратегій кон-
куренції. Наприклад, орієнтація підприємства 
в конкурентній боротьбі на інноваційні про-
цеси призводить до створення продуктових і 
процесних інновацій, які матеріалізуються у 
вигляді об’єктів інтелектуальної власності; у 
сфері виробництва продуктових інновацій у 
підприємства виникає необхідність викорис-
тання технологічного устаткування з висо-
ким рівнем автоматизації й гнучкості й т. ін. 
Таким чином, у процесах функціонування й 
розвитку підприємств виникає необхідність 
у формуванні системи інновацій, що охоплю-
вала б практично всі функціональні стратегії 
підприємства. Це зумовлює наявність у сис-
темі управління підприємством відповідних 
механізмів зворотного зв’язку. З теорії систем 
відомо, що використання механізмів зворот-
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ного зв’язку, з одного боку, підсилює стійкість 
системи управління підприємством у проце-
сі його функціонування, з іншого – збільшує 
витрати на управління. У системі управління 
конкурентними перевагами підприємства ін-
струментарієм механізму зворотного зв’язку 
є параметри оцінки процесів їх формування й 
розвитку.

Упровадження певної стратегії формування 
й розвитку конкурентних переваг припускає 
оцінку альтернативних варіантів. На підставі 
результатів дослідження процесів формування 
й розвитку конкурентних переваг керівництво 
підприємства обирає з можливих варіантів 
той, котрий у найбільшій мірі відповідає умо-
вам зовнішнього й внутрішнього середовища, 
а також поставленим цілям підприємства. Об-
рану стратегію необхідно оцінювати з позиції 
її складності й доцільності. Вибір доцільної в 
конкретній ситуації стратегії конкуренції зале-
жить від впливу факторів зовнішнього й вну-
трішнього середовища підприємства.

Найбільш типовими є такі стратегії конку-
ренції [1–4, 6, 7, 9, 10]: зниження собівартості; 
фокусування; розширення ринку; диференціа-
ції; розробки нової продукції. Дані стратегії є 
базовими за управління конкурентними пере-
вагами. Вони забезпечують реалізацію проце-
сів формування й розвитку конкурентних пе-
реваг у всіх функціональних сферах діяльності 
підприємства. Відповідно до теорії ефективної 
конкуренції і функціонального підходу більш 
конкурентоспроможним підприємством є те, 
що здатне найкраще реалізувати всі напрямки 
стратегії управління. Отже, найважливішим 
етапом реалізації стратегії управління конку-
рентними перевагами підприємства є розроб-
ка механізмів інтеграції діяльності функціо-
нальних підрозділів підприємства за рахунок 
упровадження запропонованих заходів, які 
не повинні суперечити один одному й мають 
бути спрямованими на досягнення єдиної  
поставленої мети.

Розробка системи стратегічного управління 
діяльністю підприємства складається з п’яти 
основних елементів [4, с. 227–229]:

•	 комплексного (системного) моделюван-
ня ситуації, що припускає здатність системи 
сприймати й аналізувати закономірності вза-

ємодії між потребами ринку, споживчим попи-
том, діяльністю конкурентів і якістю продук-
ції з потребами й здатностями підприємства; 
таким чином, аналіз є основою стратегічного 
управління;

•	 усвідомлення необхідності змін, що до-
сягається створенням умов для оперативного 
реагування на зміни в зовнішньому та внут
рішньому середовищі підприємства й на тен-
денції, які виникають у результаті дії різних 
факторів;

•	 здатностей розробки стратегії, яка при-
пускає створення моделі стратегічних дій, що 
значно поліпшує результати діяльності під-
приємства, ніж на момент розглядання;

•	 здатностей використовувати надійні 
економіко-математичні методи у процесі мо-
делювання стратегії та її оцінок;

•	 здатностей реалізації обраної стратегії, 
що висуває вимогу розробки чіткої організа-
ції стратегічного управління і планування, яка 
припускає здатність аналізу різних варіантів у 
динаміці.

Формалізований опис цього алгоритму 
припускає розробку опису кожного і-го фак-
тора внутрішньої і зовнішньої інфраструктури 
виробничої системи, тобто формування функ-
ції F

і
 опису і-го фактора:

i i ijF f (x ),i 1,n,= = 	 (1)

де x
ij
 – функція опису j-м параметром i-го фак-

тора; j 1,m= ;
n – загальна кількість факторів опису внут
рішньої і зовнішньої інфраструктур;
m

i
 – загальна кількість параметрів, що 

впливають на i-й фактор. 

Як фактори пропонується розглядати мно-
жину показників обсягів виробництва й реалі-
зації продукції, виробничого й технологічного 
потенціалів, фінансово-економічного стану 
підприємства, стану ринкового середовища, 
що включає характеристики постачальників, 
споживачів і конкурентів. При цьому необ-
хідно проводити ранжування всіх факторів з 
метою обліку їх вагомості у моделі. Напрям-
ками процесу стратегічного управління є кри-
терії управління й різноманітні обмеження на 
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ресурси (сировинні, виробничі, часу, фінан-
сові й т. п.). Розробка та реалізація стратегій 
формування і розвитку конкурентних переваг 
підприємства передбачають інтеграцію конку-
рентних стратегій з функціональними та за-
безпечують їх підпорядкованість корпоратив-
ній стратегії розвитку підприємства. 

Методологія раціоналізації стратегічного 
вибору полягає у формуванні повної інфор-
мації про сукупність стратегічних варіантів, 
знань про стан підприємства та ринку, техно-
логії управління. Формалізація стратегічних 
варіантів передбачає розробку класифікатора 
конкурентних стратегій, комплекс організацій-
них заходів щодо стратегічного вибору та ре-
алізації стратегії, формування оптимізаційних 
моделей, визначення критеріїв і обмежень.
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Характерною особливістю ринкових від-
носин, що склалися на сьогодні в Україні, є 
динамічність зовнішнього середовища, жор-
сткий конкурентний тиск, швидкі темпи інно-
ваційного розвитку, зростання вимог спожива-
чів. Дані обставини змушують підприємства 

й організації по-новому розглядати проблеми 
щодо управління господарсько-фінансовою 
діяльністю. Таким чином, спостерігається 
підвищення ролі та значення маркетингу як 
засобу досягнення мети в процесі обліку, ана-
лізу, планування та контролю функціонування 


