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У дослідженні доведено тісний зв’язок між стадіями стратегічного управління організаціями, 
а саме між процесами розробки, впровадження та оцінки стратегій розвитку фірм. Стадія 
стратегічного планування забезпечує вище керівництво інформацією про фактори впливу 
на діяльність зовнішнього середовища, потреби ринку, які слугують вихідними даними для 
ідентифікації місії, цілей діяльності та вироблення набору стратегій подальшої діяльності. 
Стадія стратегічної організації передбачає виконання процесів розробленого комплексу 
заходів та дій для досягнення поставлених цілей. На цьому етапі важливо забезпечити як 
правильний вибір бізнес-стратегії, функціональних / операційних стратегій, так ї їх відповід-
ність організаційній структурі фірми та нормам поведінки її працівників. В межах організацій-
ної структури важливо забезпечити ефективність комунікації, координації та прийняття 
рішень. На третій стадії відбувається моніторинг, контроль виконання комплексу заходів 
та оцінка ефективності заходів та дій в рамках наявних стратегій організації за такими 
вимірами: фінанси, клієнти, внутрішні бізнес-процеси, навчання та зростання.
Ключові слова: стратегічне управління, стратегія, стратегічний аналіз, збалансована сис-
тема показників, ключові показники ефективності.

In difficult economic conditions, it is important to ensure the flexibility and adaptability of strategic man-
agement of the organization. Therefore, the development and implementation of strategies should 
be aimed at achieving both short-term goals and objectives, and take into account long-term market 
trends. The purpose of the article was to outline the key aspects of strategic management, devel-
opment, implementation and evaluation of strategies to achieve the organization’s goals, taking into 
account the changing conditions of the external environment. Methodology (methods) of research. 
The article uses general scientific methods of analysis, synthesis, systematization and generalization 
to outline the theoretical aspects of strategic enterprise management. The results of the study prove a 
close connection between the stages of strategic management of organizations, namely between the 
processes of development, implementation and evaluation of strategies for the development of firms. 
The strategic planning stage provides top management with information about the factors affecting 
the activity of the external environment, market needs, which serve as initial data for identifying the 
mission, activity goals and developing a set of strategies for further activities. The stage of strategic 
organization involves the implementation of the processes of the developed set of measures and 
actions to achieve the set goals. At this stage, it is important to ensure both the correct choice of busi-
ness strategy and functional / operational strategies, as well as their compliance with the organizational 
structure of the firm and the norms of behavior of its employees. Within the organizational structure, it 
is important to ensure the effectiveness of communication, coordination and decision-making. At the 
third stage, there is monitoring, control of the implementation of a set of measures and evaluation of 
the effectiveness of measures and actions within the existing strategies of the organization according 
to the following dimensions: finances, customers, internal business processes, training and growth. 
The practical value of the article lies in proving the interrelationship between all stages and stages of 
strategic management, the importance of organizational structure and norms of behavior to facilitate 
the implementation of business strategy.
Key words: strategic management, strategy, strategic analysis, balanced scorecard, key performance 
indicators.
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Постановка проблеми. В умовах динамічного 
розвитку технологій, глобалізації зростає рівень 
конкуренції, фірми поглиблюють спеціалізацію, що 
потребує постійного моніторингу, аналізу та оцінки 
ефективності впровадження стратегій розви-
тку. Радикально змінюється роль організацій, які 
прагнуть забезпечити не лише створення вартості 
та цінності бізнесу, скорочення витрат та росту 
доходів, а забезпечити проактивний та інновацій-
ний підхід до оцінки стратегій розвитку, які будуть 
орієнтовані на стійкість. Проблематика сталого 
розвитку та її інтеграція в бізнес-стратегію стра-
тегічного управління надзвичайно актуальні. Тому 
доцільно провести поглиблений аналіз наявних 

теоретико-практичних засад стратегічного управ-
ління розвитком організацій. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У зарубіжній та вітчизняній літературі дослідженню 
проблематики розробки, впровадження та оцінки 
стратегій для досягнення цілей організації при-
свячено праці: Н.Е. Аванесова, А.С. Лубенська, 
Т. Кобєлєва, О. Витвицька, П. Перерва, С. Ко- 
вальчук, О.  Таран-Лала, К. Сухорук, О. В. Шра-
менко, Г.Ф. Жиліна, С.М. Задорожна, М. Портер, 
Х.І. Ансофф, Д. Кіплі, А.О. Льюїс, Р. Хелм-Стівенс 
та Р. Ансофф, І. Асіх, Х.Х. Пурба, Т.М. Сіторус, 
С. Гохуей, М.Дж. Епплер, А. Генрі, І.  Христов, 
А. Апполлоні, А. Кіріко, Р.С. Каплан та Д.П. Нортон, 
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Е.М. Олсон, С.Ф. Слейтер, Г.Т. Халт, П. Сміт, Р. Фагг 
та інші. Серед невирішених раніше проблем варто 
виокремити узгодженість між наявними типами 
стратегій організацій та засобами їх впрова-
дження, їх залежність у тісному взаємозв’язку з 
факторами зовнішнього середовища.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Мета статті полягає в окресленні клю-
чових аспектів стратегічного управління, розробки, 
впровадження та оцінки стратегій для досягнення 
цілей організації, зважаючи на мінливі умови 
зовнішнього середовища.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Стратегічний менеджмент – це діяльність, 
пов’язана з визначенням цілей організації та під-
тримкою відносин між організацією та зовнішнім 
середовищем щодо: 1) забезпечення спроможності 
досягнення цілей; 2) узгодження спроможностей 
організації з її цілями; 3) підтримки відповідності 
діяльності організації попиту та потребам зовніш-
нього середовища. Кінцевим продуктом страте-
гічного управління має бути визначення потенці-
алу організації до реалізації її цілей: доступності 
фінансування, людських ресурсів, інформації та 
матеріальних ресурсів, соціальних правил та норм 
ведення діяльності. внутрішня структура організа-
ції також важлива для здійснення стратегічного 
управління та досягнення цілей, що визначає орга-
нізаційну структуру: 1) фізичні засоби та ресурси, 
технології та їх спроможність забезпечити досягти 
поставлених цілей; 2) інформаційні процеси та 
система комунікації, їх ємність та спроможність; 
3) організаційні завдання, які доручені персоналу; 
4) система винагороди та мотивації персоналу 
для досягнення цілей; 5) структура управління;  
6) система та процедури, процеси; 7) організа-
ційна культура, норми, цінності, моделі організа-
ційної поведінки [8].

Стратегічне управління підприємством перед-
бачає визначення місії, візії, цінностей, цілей 
та розробку програми розвитку організації від-
повідно потребам ринку та наявним внутрішнім 
можливостям, ресурсам. Для прикладу, компа-
нія Helios Strategia, яка веде діяльність на ринку 
сонячної енергетики з 2011 року та реалізовує 
проєкти у галузі відновлювальної енергетики, 
визначила наступну місію: «забезпечення кож-
ного доступною, безпечною та екологічно чистою 
енергію на роботі, вдома та під час відпочинку».  
Для забезпечення довгострокового зростання ком-
панія реалізовує стратегію «стійкої корпоративної 
відповідальності в усі бізнес-процеси», «дотри-
муючись екологічної та соціально відповідальної 
практики» [3].

Стратегія являє собою деталізований план 
дій організації для досягнення визначених цілей, 
завдань, серед яких забезпечення стійкого розви-
тку, стабільного доходу та прибутку, оптимізація 

витрат, задоволення потреб споживачів, популяри-
зація продукції, створення цінності бізнесу та інші. 
Ключова мета стратегії полягає у забезпеченні 
конкурентоспроможності організації на ринку.

Стратегію також визначають як процес при-
йняття рішень щодо цілеспрямованих дій, що 
забезпечує організації конкурентні переваги в 
довгостроковій перспективі [11]. М. Портер визна-
чає конкурентну стратегію як набір відмінностей, 
порівняно з конкурентами, комплекс видів діяль-
ності організації для надання споживачам уні-
кального набору пропозицій (продукції, послуг, 
робіт) [5].

В літературі виділяють три основні стратегії 
організацій: корпоративна стратегія, бізнес стра-
тегія та функціональна або операційна страте-
гія. корпоративна стратегія передбачає ведення 
діяльності та прийняття рішень в більш широ-
кому контексті функціонування організації: злиття, 
поглинання, розміщення ресурсів між стратегіч-
ними бізнес одиницями (СБО) [10–11; 16–17].

В цілому основна конкурентна перевага компа-
ній – бізнес-адаптивність, що дає змогу займати 
лідерські позиції на ринку за різними СБО та 
напрямками бізнесу. Інші конкурентні переваги – 
контроль якості продукції, підвищення вимог до 
вибору постачальників, високо технологічне 
обладнання для виробництва продукції, враху-
вання особливостей місцевих ринків. Окремим 
стратегічним напрямком роботи компаній є екс-
портна діяльність, в межах якої вона визначає такі 
стратегічні завдання: розвиток дистрибуції брен-
дів в країнах експорту, побудова довготривалих 
лояльних відносин з бізнес-партнерами, розвиток 
асортименту продукції, що експортується, наро-
щування об’ємів продажу на ключових ринках  
експорту [4].

Бізнес стратегію іноді визначають як конку-
рентну стратегію, що дає можливість визначити 
способи здійснення діяльності компанії на ринку, 
індустрії та способи, заходи досягнення конкурент-
них переваг порівняно з іншими організаціями. 
Функціональна або операційна стратегія перед-
бачає прийняття рішень за функціями, операцій-
ними завданнями в підсистемах підприємства: 
наприклад, дослідження та розробки, маркетинг, 
фінанси, виробництво, інвестиції та інші [11].

Розробка стратегій для досягнення цілей орга-
нізації передбачає реалізацію таких етапів та 
послідовних дій:

1. Аналіз зовнішнього середовища та потреб 
ринку [1]: на першому етапі стратегічного управ-
ління проводиться аналіз зовнішнього серед-
овища та визначення потреб ринку, зокрема 
незадоволених потреб споживачів. Аналіз ринку 
доцільно проводити з використанням наступних 
методів: матриця стратегічних переваг М. Портера, 
матриця Бостонської консалтингової групи (БКГ), 
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матриця А. Ансофа, матриця МакКінсі, SPACE-
аналіз, SWOT-аналіз, PEST-аналіз, метод LOTS.

2. Аналіз внутрішнього середовища та оцінка 
наявних ресурсів, можливостей організації. Аналіз 
внутрішнього середовища організації передбачає 
дослідження його складових: персонал / кадри, 
організація управління та поточне стратегічне 
управління, корпоративна культура, виробництво, 
фінанси, маркетинг, інновації, дослідження та роз-
робки, логістика та інфраструктура.

3. Визначення місії, візії, цінностей, цілей орга-
нізації, перспективних напрямків розвитку, які сут-
тєво залежать від потреб ринку, структури ринку 
(міжнародного, національного, регіонального 
локальних ринків) та мають відповідати вимо-
гам зовнішнього середовища. Варто відмітити, 
що саме в рамках корпоративної стратегії, плану 
визначається місія, візія та цілі організацій (рин-
кова позиція, імідж, репутація бренду та інші цілі), 
інтереси стейкхолдерів, суспільства та працівни-
ків, здійснюється постановки цілей та інвестицій-
ний аналіз: окупність інвестицій, прогнозування 
грошового потоку, чистої дисконтованої вартості.

4. Аналіз можливих стратегій розвитку діяль-
ності підприємства та вибір найбільш оптимальних 
залежно від напрямків діяльності та цілей органі-
зації [16–17]: визначення корпоративної стратегії, 
бізнес стратегій залежно від наявних стратегіч-
них бізнес одиниць організації, функціональних 

стратегій бізнес-одиниць (фінансової, маркетинго-
вої, інноваційної, виробничої, соціальної, екологіч-
ної).

5. Розробка заходів в межах визначених стра-
тегій організації для досягнення цілей та завдань. 
М. Портер [5, с. 38] розробив наступні типи страте-
гій конкуренції організації на ринку:

1) стратегія глобальної конкуренції, в межах 
якої організація працює з широким асортиментом 
товарів, виробники ведуть боротьбу в межах пев-
ного асортименту товарів, послуг в певній галузі у 
глобальному масштабі, забезпечуючи конкурентні 
переваги через реалізацію стратегій диференціа-
ції або лідерства у скороченні витрат;

2) глобальне фокусування на конкретних сег-
ментах галузі, в межах якої організація здійснює 
суперництво в глобальному масштабі;

3) стратегія фокусування на національному 
ринку через використання конкурентних переваг 
та відмінностей на ринку для створення сфокусо-
ваного підходу відповідно потребам конкретного 
національного ринку, або регіональних, локаль-
них ринків в межах національного. Ця стратегія 
забезпечує мінімізацію витрат при обслуговування 
споживачів ринку або сегментів споживачів або ж 
забезпечує диференціацію продукції відповідно 
потребам споживачів;

4) стратегія захищеної ніші, яка використо-
вується в країнах, де уряд вводить обмеження 

Рис. 1. Процес стратегічного управління підприємством

Джерело: складено авторами
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Визначення місії, візії, цінностей, цілей організації, перспективних напрямків розвитку

Аналіз можливих стратегій розвитку діяльності підприємства та вибір найбільш 
оптимальних залежно від напрямків діяльності та цілей організації

Розробка заходів в межах стратегії організації для досягнення цілей та завдань

Впровадження, реалізація комплексу заходів організації

Моніторинг, контроль виконання комплексу заходів в межах стратегій розвитку 
організації

Оцінка ефективності заходів організації в рамках стратегій: корпоративна, бізнес-
стратегія, функціональна/операційна стратегії
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можливостей глобальних конкурентів, тому компа-
нія змушена розвивати стратегію на окремих наці-
ональних ринках з врахуванням таких обмежень.

6. Впровадження, реалізація комплексу заходів 
в межах визначених стратегій та прийняття рішень 
щодо набору завдань, дій в рамках кожної стратегії.

Дослідження за участю понад 200 керівників 
вищої ланки доведено залежність загальної ефек-
тивності фірми від рівня узгодженості бізнес-стра-
тегії з організаційною структурою фірми та нор-
мами поведінки її працівників [15]. Впровадження 
стратегії залежить від двох основних вимірів: 
організаційна структура та стратегічна поведінка 
(норми поведінки в організації). В межах організа-
ційної структури важливо забезпечити ефектив-
ність комунікації, координації та прийняття рішень, 
на які впливають такі виміри структури організації: 
формалізація, централізація, спеціалізація [15].

Формалізація – це ступінь, до якого рішення 
та робочі відносини регулюються формальними 
правилами та процедурами. Наявні в організа-
ції правила та процедури забезпечують персо-
нал засобами та інструментами для визначення 
належної поведінки, визначаючи спосіб діяльності 
працівників. Як правило, в компаніях з меншим 
рівнем формалізації заохочується вертикальна та 
горизонтальна комунікації, гнучкі ролі працівників, 
що сприяє більшій ефективності у впровадженні 
стратегій.

Централізація передбачає ступінь передачі 
повноважень від вищого керівництва до керівників 
середньої ланки управління щодо прийняття стра-
тегічних рішень, що позначається на розробці та 
відповідальних за реалізацію стратегій організації. 
В менш централізованих організаціях простежу-
ється більший рівень творчості та інноваційності 
щодо програми та плану розвитку.

Спеціалізація стосується ступеня розподілу 
завдань і діяльності в організації. У вузько спеціа-
лізованих організаціях більша частка спеціалістів, 
які спрямовують свої зусилля на чітко визначений 
набір видів діяльності у таких організаціях більше 
знань та навиків у реалізації функціональних 
або операційних стратегій та виконання завдань  
в їх межах.

Стратегічна поведінка являє собою діяльність, 
спрямовану на створення конкурентних переваг 
організації. Існує чотири основні типи стратегіч-
ної поведінки організації, які забезпечують конку-
рентні позиції на ринку та впливають на ефектив-
ність стратегії: поведінка, орієнтована на клієнта; 
поведінка, орієнтована на конкурентів; поведінка, 
орієнтована на інновації; поведінка, орієнтована 
на внутрішню вартість/витрати [15].

Клієнто-орієнтовані організації забезпечують 
конкурентні переваги, створюючи цінність для 
споживачів, збираючи на аналізуючи інформацію 
про їх потреби. Такі організації використовують та 

впроваджують стратегію диференціації, є більш 
гнучкими, адаптивними у реалізації власних пла-
нів та програм розвитку.

Орієнтовані на конкурентів організації фокусу-
ють увагу на конкурентних переваг, які забезпе-
чують перемогу над конкурентами, таким чином 
оцінюючи ресурси, можливості, цілі, потенційну 
частку на ринку. Такі компанії можуть використо-
вувати та впроваджувати стратегію фокусування.

Орієнтовані на інновації організації забезпе-
чують конкурентні переваги завдяки постійним 
радикальним інноваціям, які створюються сис-
темно у лабораторіях, на виробництві, маркетингу. 
Відповідно переважаючою для таких фірм буде 
стратегія диференціації, в якій інновації забезпе-
чать ряд відмінностей продуктам, послугам.

Орієнтовані на внутрішню вартість/витрати 
організації використовують стратегію диферен-
ціації та/або внутрішні економічні переваги. Такі 
організації здійснюють оптимізацію витрат у сьому 
ланцюгу створення вартості, у всіх видах діяль-
ності (логістика, маркетинг, виробництво тощо). 
Відповідно такі організації використовують страте-
гію лідерства за витратами.

Таким чином, вказані типи стратегічної пове-
дінки організації впливатимуть на впровадження 
та ефективність стратегій, а також на цільові показ-
ники ефективності стратегій. Залежно від типу 
організаційної поведінки та стратегії організації 
використовують різні інструменти її впровадження.

Впровадження стратегії – це процес реаліза-
ції планів організації, що передбачає конкретні 
дії для виконання поставлених завдань, вико-
ристання конкретних ресурсів та можливостей 
зовнішнього середовища для досягнення цілей 
[10]. Впровадження стратегії відбувається на кор-
поративному рівні, рівні стратегічних бізнес-оди-
ниць, функціональному, операційному рівні або ж 
на різних рівнях управління.

7. Моніторинг, контроль виконання комплексу 
заходів в межах стратегії розвитку організації.

8. Оцінка ефективності заходів та дій в рамках 
наявних стратегій організації: корпоративної, бізнес-
стратегій, функціональних / операційних стратегій.

Оцінка ефективності стратегії організації вклю-
чає ефективність впровадження як окремих стра-
тегічних програм або проектів, так і досягнення 
визначених стратегічних цілей, рівень їх відповід-
ності інтересам стейкхолдерів, суспільства та пра-
цівників. Стратегію оцінюють на основі сукупності 
показників для охоплення як різних рівнів страте-
гічного управління, так і різні напрямки діяльності 
фірми. Для вимірювання ефективності стратегіч-
ного планування використовують порівняльний 
аналіз економічної діяльності організації до та 
після реалізації заходів в межах різних типів стра-
тегій, їх відповідність поставленим цілям, місії та 
цінностям, потребам ринку.
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Вказані процеси стратегічного управління під-
приємством можна розділити на три стадії [1]:

1) стадія стратегічного планування (стратегіч-
ний аналіз, вибір стратегії), в межах якої визна-
чаються стратегії та місія, візія, цілі, проводиться 
аналіз стратегічних позицій;

2) стадія стратегічної організації / налашту-
вання організаційної структури та вибір організа-
ційної поведінки відповідно до обраної стратегії 
(стадія впровадження, реалізація), в межах якої 
виконують проводиться у відповідність всі ресурси 
і внутрішньо фірмові зв’язки, цілі, завдання і сфери 
відповідальності працівників до обраної стратегії, 
керівники проводять потрібні організаційні зміни, 
формують функціональні бізнес-стратегії для кож-
ного зі структурних підрозділів;

3) стадія стратегічного моніторингу, контролю 
та регулювання, оцінка ефективності стратегії та 
контроль вжиття стратегічних заходів.

Для оцінки ефективності стратегічного управ-
ління та обраної стратегії діяльності використову-
ють методологію структурної оцінки, яка дає змогу 
визначити зв’язок ключових показників ефектив-
ності (key performance indicators, KPIs) та стра-
тегічної карти збалансованої системи показників 
(balanced scorecard, BSC) відповідно до чотирьох 
вимірів останньої: фінанси, клієнти, внутрішні біз-
нес-процеси, навчання та зростання. Ці виміри 
пов’язані з чотирма функціями бухгалтерського 
обліку та фінансів, маркетингу, ланцюга створення 
вартості та людських ресурсів. Основний прин-
цип – збалансування фінансових та нефінансових 
показників BSC [13], які дають змогу комплексно 

узгодити бачення організації вищому керівництву 
та співробітникам, поєднати бачення розвитку 
організації з її цілями та реалізувати стратегії у 
відповідних заходах та діях [14]. BSC забезпечує 
баланс між факторами продуктивності, які відо-
бражають способи досягнення цілей, та показни-
ками результативності, які оцінюють успішність 
стратегій, дозволяючи бізнес-підрозділам досягти 
довгострокових операційних покращень і підви-
щити фінансові показники [18].

До ключових показників ефективності нале-
жать [13–14; 18]:

1) фінанси: продажі, коефіцієнт заборгованості, 
рентабельність активів, прибуток на акцію, маржа 
чистого прибутку, повернення інвестицій;

2) клієнти: задоволеність покупців, прибуток на 
одного онлайн-клієнта, частка ринку, коефіцієнт 
утримання клієнтів, динаміка росту числа клієнтів, 
прибуток на одного клієнта;

3) внутрішні бізнес-процеси: кількість нових 
продуктів, послуг, ефективність транзакцій, скарги 
клієнтів, раціоналізовані форми та процеси, показ-
ники продажів, ефективність управління;

4) навчання та зростання: відгуки клієнтів сер-
вісу підтримки, професійна підготовка, стабіль-
ність працівників, задоволеність працівників, ком-
петентність організації.

Висновки із цього дослідження і дальші 
перспективи в цьому напрямку. Проведене 
дослідження доводить тісний зв’язок між стадіями 
стратегічного управління організаціями, а саме 
між процесами розробки, впровадження та оцінки 
стратегій розвитку фірм. Стадія стратегічного 

Таблиця 1
Зв’язок засобів впровадження стратегій та типів стратегій організацій

Засіб впровадження

Стратегія 
диференціації 

(для орієнтованих 
на споживачів, на 

інновації організацій)

Фокусування / комбінація 
стратегій 

(для орієнтованих 
на конкурентів 

організацій)

Лідерство за витратами 
(для орієнтованих 

на внутрішню вартість/
витрати організацій)

Високий премій, 
винагороди Високий Середній Низький

Висока 
конкурентоспроможність 
заробітних плат 

Високий Середній Низький

Зовнішній рекрутинг Зовнішній Зовнішній та внутрішній Внутрішній
Контроль Слабкий Середній Сильний
Гнучкість завдань Висока гнучкість Середня гнучкість Жорстка гнучкість
Прийняття рішень Участь персоналу Середня участь персоналу Відсутня участь персоналу

Засоби координації Вільна координації 
та використання засобів

Середній ступінь вільності у 
координації

Низький ступінь вільності 
у координації

Система комунікації 
Вільна комунікації, 
горизонтальна, 
вертикальна, гнучка 

Середній рівень комунікації 
та її гнучкості, переважає 
вертикальна комунікація

Низький рівень комунікації 
між вищими та середніми 
ланками управління, 
переважає вертикальна 
комунікація (зверху – вниз) 

Джерело: доповнено авторами за даними [15–16; 17]
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планування забезпечує вище керівництво інфор-
мацією про фактори впливу на діяльність зовніш-
нього середовища, потреби ринку, які слугу-
ють вихідними даними для ідентифікації місії, 
цілей діяльності та вироблення набору стратегій 
подальшої діяльності. Стадія стратегічної органі-
зації передбачає виконання процесів розробле-
ного комплексу заходів та дій для досягнення 
поставлених цілей. На цьому етапі важливо 
забезпечити як правильний вибір бізнес-страте-
гії, функціональних / операційних стратегій, так ї 
їх відповідність організаційній структурі фірми та 
нормам поведінки її працівників. В межах органі-
заційної структури важливо забезпечити ефектив-
ність комунікації, координації та прийняття рішень.  
На третій стадії відбувається моніторинг, контроль 
виконання комплексу заходів та оцінка ефектив-
ності заходів та дій в рамках наявних стратегій 
організації за такими вимірами: фінанси, клієнти, 
внутрішні бізнес-процеси, навчання та зростання. 
Подальші дослідження варто зосередити на 
вивчення практичного досвіду оцінювання стра-
тегій організацій з використанням збалансованої 
системи показників.
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