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Интеграция экономики Украины в Европейское эко-
номическое пространство сопряжено с измене-
ниями условий хозяйствования для предприятий 

Украины. Получение доступа к наиболее платежеспособ-
ному рынку сбыта в мире расширяет возможности для 
национального бизнеса, но не является гарантией спро-
са европейских потребителей на продукцию украинских 
предприятий. Существенной проблемой остаётся низкая 
конкурентоспособность украинской продукции и предпри-
ятий в целом. Решение данной проблемы не может быть 
достигнуто только за счёт реализации отдельных тактиче-
ский мероприятий, необходимы комплексные изменения 
стратегического характера, направленные на формирова-
ние и удержание устойчивых конкурентных преимуществ, 
что предполагает качественные изменения в производстве 
и управлении. 

Проблемы развития предприятий обострились с за-
медлением роста компаний, функционирующих на экстен-
сивных принципах производства, вследствие насыщения 
рынков и усиления интенсивности конкуренции на них. 
Конкурентные преимущества, которые формировались на 
операционном уровне носили ситуативный, временный ха-
рактер и потому не могли быть основой устойчивого роста 
и развития предприятий. Вследствие этого фокус практи-
ческих и научных изысканий был перенесён на устойчивые 
конкурентные преимущества с выделением стратегиче-

ской системы управления как специального механизма их 
формирования и удержания. 

Начиная с конца 60-х годов ХХ века западноевропей-
ские и японские компании начинают применять системы 
стратегического планирования, а с середины 80-х гг. ХХ 
века – системы стратегического управления [1, с. 138]. 

Следует отметить, что практика внедрения систем 
стратегического управления на украинских предприятиях 
опирается на плановый подход, который был характерен 
для западных компаний в 1960 – 1970-х годах. На совре-
менных украинских предприятиях существуют значи-
тельные разрывы между планированием стратегии и её 
осуществлением, что требует кардинальных изменений в 
системе управления, в подходах к стратегии, в организаци-
онной культуре, в мышлении управленцев. 

Несмотря на значительное количество исследований, 
посвящённых вопросам стратегического управления, в эко-
номической литературе остаётся недостаточно разработан-
ной проблема трансформации систем стратегического управ-
ления на украинских предприятиях в соответствии с совре-
менными условиями конкуренции на глобальном рынке. 

Изучение проблем стратегического управления име-
ет давнюю историю, но в большей степени охватывало 
военную и политическую сферу деятельности человека. 
Разработка теоретической базы в сфере стратегическо-
го управления деятельностью субъектов хозяйствова-
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ния активно началась лишь во второй половине ХХ века. 
Первопроходцами в теории стратегического управления 
предприятиями стали Д. Е. Шендел и К. Дж. Хаттен, И. Ан-
софф, К.Р. Эндрюс, К.Р. Кристенсен, А. Чандлер. Следует 
выделить подход стратегического управления на основе 
позиционирования, наиболее яркими представителями 
которого были в 1970-х гг. Б.Д. Хендерсон (матрица БКГ) 
и М. Портер в 1980-х гг. (модель пяти сил конкуренции). 
Следует отметить работы Г. Минцберга, А. А. Томпсона и  
Дж. Стрикленда, П. Дойля, К. В. Хофера и Д. Шендела, В. С. Еф-
ремова, А. П. Градова и других исследователей. 

Во второй половине 1980-х и 1990-х гг. выделился ре-
сурсный подход к стратегии предприятия, теоретические 
положения которого раскрыты в работах Б. Вернерфельта, 
Дж. Барни, Р. Амита и П. Шумакера, Д. Тиса и Г. Пизано,  
Д. Коллиса и С. Монтгомери, К. Хелфат и М. Петераф, 
Катькало В. С. а также у многих других учёных. 

Среди украинских учёных проблемами стратегиче-
ского управления занимались Мартиненко Н. М., Игнатье-
ва И. А., Шершнёва З. Е., Осовская Г. В., Фищук А. Л., Жа-
линская И. В., Гордиенко П. Л., Кливец П. Г., Дикань В. Л., 
Гринёв А. В. и другие. 

Цель статьи состоит в исследовании факторов, по-
влиявших на формирование отличительных особенностей 
в теории и практике стратегического управления предпри-
ятиями в западноевропейских странах и в Украине. 

Предпосылками к формированию стратегического 
управления послужили рациональные процессы 
долгосрочного планирования в крупных западных 

компаниях, что нашло отражение в первом определении 
стратегии предприятия, предложенном Альфредом Чанд-
лер в 1962 г. Он считал, что стратегия представляет собой 
«определение основных долгосрочных целей предприятия, 
задач предприятия и утверждение курса действий вместе 
с распределение ресурсов, необходимых для достижения 
этих целей» [2, c. 13].

В 1965 г. Игорь Ансофф предложил модель страте-
гического планирования, которая предусматривала посто-
янную переоценку и переработку начально разработанных 
концепций развития организации с учётом влияния фак-
торов внешнего окружения, но, в целом, рациональным 
процесс иерархического планирования сохранялся и был 
значительно формализован [3]. 

Кроме рационального планового подхода к стратегии 
в 1960 – 1970-х гг. нашёл широкое распространение подход 
состыковки организационных факторов и факторов внеш-
него окружения. Данный подход был предложен в 1962 г.  
К. Р. Эндрюсом и обобщён в акрониме SWOT. Впослед-
ствии идея SWOT была доработана до модели разработки 
стратегии поведения фирмы Эдмундом Леарнедом, Ролан-
дом Кристенсенем, Кеннетом Эндрюсом и Вильямом Гу-
том, которую они представили в 1965 г. в своей совместной 
книге «Бизнес-политика» [4]. 

Доминирование рационалистических подходов к 
планированию стратегии и согласованности факторов вну-
тренней и внешней сред организации повлияло и на фор-
мирование понимания природы стратегического управ-
ления. Впервые термин «стратегическое управление» был 
предложен Д. Е. Шенеделем и К. Дж. Хаттеном в 1972 г. 
Они раскрыли его как «процесс определения и установки 
связи организации с её окружением, который охватывает 
реализацию выбранных целей и стремление достичь же-

лаемого состояния взаимодействия с окружением при по-
мощи распределения ресурсов, что позволяет эффективно 
и результативно действовать организации и её подразде-
лениям» [5].

Стратегическое управление в дальнейшем было от-
делено от стратегического планирования. В 1979 г. вышла 
книга И. Ансоффа «Стратегическое управление», в кото-
рой он показал, что стратегическое управление включает 
в себя три составляющие: стратегическое планирование, 
развитие управленческих способностей и управление из-
менениями [6, с. 8]. 

Выделение компоненты организационных способ-
ностей способствовало поиску эндогенных факторов по-
вышения эффективности стратегии организации. В 1990-х 
годах в теории стратегического управления наметилась 
смена доминирующей научной парадигмы. В это время на-
бирает силу ресурсный подход к стратегии, который отста-
ивает приоритетное влияние организационных факторов 
по сравнению с отраслевыми на экономические результа-
ты стратегий предприятий. Популяризации положений ре-
сурсного подхода к стратегии способствовали результаты 
ряда эмпирических исследований, которые подтверждали 
приоритетность влияния эндогенных факторов на уровень 
рентабельности собственного капитала компаний [7 – 14].

Обращает на себя внимание тот факт, что значи-
тельное превышения влияния организационных 
факторов над отраслевыми на уровень результатов 

хозяйственной деятельности компаний подтверждалось 
результатами исследованиями 1997 г. и 2002 г., в которых 
принимал участие Майкл Портер, оппонирующий идеям 
ресурсного подхода [15, 16]. После чего его позиция поме-
нялась с противоборствующей на более лояльную, так как 
он предложил дополнять стратегический анализ ресурсов 
отраслевым анализом, аргументируя свою позицию тем, 
что отраслевые факторы хотя и в меньшей степени, но так-
же значительно влияют на стратегию. 

Исследования влияния групп факторов на уровень 
рентабельности собственного капитала проводились на 
предприятиях США, Бразилии, Европы и Малазии, что 
может свидетельствовать о справедливости полученных 
выводов для предприятий, работающих в странах с раз-
личным уровнем развития экономики и различными усло-
виями конкуренции. 

В рамках концепции динамических способностей 
ресурсного подхода к стратегии подчёркивается, что един-
ственными ресурсами для роста, присущими «природе» 
организации и которые практически невозможно привлечь 
с рынка, являются организационные способности. Данная 
позиция развивает идеи Эдит Пенроуз, которая рассма-
тривала управленческий ресурс фирмы в качестве един-
ственного источника роста компаний, который по своей 
природе является исключительно организационным. В со-
ответствии с Пенроуз, фирма растёт не до «оптимального 
объёма» в представлении неоклассиков, а до тех пор, пока 
знаний и опыта менеджмента достаточно для обеспечения 
роста [17, c. 200; 18, c. 78 – 83].

В качестве источника роста предприятий следует 
рассматривать не только развитие способностей управ-
ленцев, но и развитие способностей всех других категорий 
персонала организации. Люди, работающие в организации, 
с присущими им способностями и компетенциями форми-
руют организационные способности к более эффективной 
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деятельности предприятия, т.е. обеспечивают получение 
устойчивых конкурентных преимуществ. 

Существенной особенностью организационных спо-
собностей является формирование барьеров для их ими-
тации конкурентами вследствие коллективного характера 
знаний и компетенций; наличия неявных знаний, формиру-
ющих способности; интегрированности знаний, информа-
ции, способов её получения и использования в существую-
щую организационную культуру и специфику имеющихся у 
организации ресурсов и способностей. 

Современные концепции стратегического менедж-
мента направлены на активизацию творческого по-
тенциала работников, что проявляется в демокра-

тизации управления, в политике смягчения социальных 
противоречий, в формировании прочных неформальных 
связей между сотрудниками, во внедрении более гибких и 
плоских организационных структур в зависимости от по-
требностей фирмы [19]. 

С конца 1980-х гг. широкое распространение полу-
чили идеи концепции «организационной культуры», в со-
ответствии с которыми все категории персонала должны 
принимать непосредственное участие в выборе целей раз-
вития предприятия и способов их достижения. 

Своё практическое применение подходы концепции 
«организационной культуры» нашли в организации про-
цессов управления европейских компаний. В Германии 
в состав наблюдательных советов средних корпораций 
включается не менее трети его членов из работников пред-
приятия, а в крупных (работает более 2000 человек) – 50 %, 
что позволяет выявлять и учитывать интересы и инициа-
тивы персонала предприятия при рассмотрении стратеги-
ческих вопросов [20, c. 39].

Немецкая модель корпоративного управления ис-
пользуется рядом стран Скандинавии, Францией, Нидер-
ландами, Бельгией. Во Франции для фирм, использующих 
двухзвенную модель корпоративного управления, 33 % 
членов совета директоров назначается трудовым коллек-
тивом, в Люксембурге в аналогичных фирмах доля назна-
ченных трудовым коллективом членов совета директоров 
составляет 50 %, в Швеции трудовой коллектив назначает 
2 или 3 членов совета директоров. Для компаний, реали-
зующих трехзвенную модель корпоративного управления, 
доля членов наблюдательного совета, назначенных трудо-
выми коллективами, составляет 33 % от общего числа чле-
нов совета (в Австрии и Нидерландах) [21].

В Швеции действует система унитарных советов (без 
выделения наблюдательного совета в качестве отдельной 
структуры), но законодательно закреплено обязательное 
участие в советах директоров представителей «низшего» 
уровня служащих компании. Такая ситуация отражает вли-
яние общей социально-экономической системы «шведско-
го социализма» [22, c. 45].

Развитые страны в политике своих компаний и на госу-
дарственном уровне закрепляют участие персонала органи-
заций в выработке и принятии стратегических решений, что 
подчёркивает значимость интеллектуального капитала ком-
пании в целом для её стабильного эффективного развития. 

Современное состояние осуществления стратеги-
ческого управления на предприятиях Украины свидетель-
ствуют о доминировании подходов стратегического пла-
нирования и позиционирования. Это связано с более силь-
ными традициями и длительной практикой директивного 
планирования в СССР. 

В результате продолжительного периода запрета на 
осуществление предпринимательства, формирования мас-
совой идеологии социализма и стереотипов поведения, ха-
рактерных для экономики планового хозяйства, население 
Украины в значительной степени утратило навыки к пред-
принимательской деятельности, самостоятельности при-
нятия решений в рыночных условиях [23]. 

Значительная бюрократизация процессов управле-
ния на средних и особенно крупных предприятиях Украи-
ны формирует низкую ответственность наёмных работни-
ков за коммерческий успех предприятия, низкую актив-
ность в проявлении предпринимательских и творческих 
инициатив, мотивирует к ожиданию опеки со стороны 
администрации и государства. 

Корпоративные органы высшего управления украин-
ских предприятий во многом игнорируют интересы персо-
нала, используют директивные способы внедрения страте-
гических решений. 

Следует отметить, что предприятия США, Канады, 
Японии, стран Западной Европы осуществляют свою дея-
тельность в условиях, характерных для постиндустриаль-
ной экономики. В рамках данных экономических условий 
хозяйствования недифференцированные факторы произ-
водства (капитал, рабочая сила, земля, предприниматель-
ская инициатива) являются необходимыми, но не доста-
точными условиями успеха. Конкурентные преимущества 
обеспечиваются за счёт новых знаний, способностей и 
компетенций персонала организаций. Как следствие, осно-
вой устойчивой эффективной деятельности предприятий 
выступают нематериальные активы, доля которых в стои-
мости западных компаний увеличивается и может во мно-
го раз превышать долю материальных активов.

По данным компании Interbrand, процентное соот-
ношение материальных и нематериальных активов компа-
ний British Petroleum равно 29 : 69, компании IBM – 17 : 69, 
компании Coca-Cola – 4 : 69 [24]. Доля нематериальных ак-
тивов в балансовой стоимости активов таких украинских 
предприятий как Алчевский металлургический комбинат 
составляет 0,017 %, Алчевский коксохимический завод – 
только 0,012 %. 

В отличие от западноевропейских компаний украин-
ские предприятия работают в условиях, характерных 
для индустриальной экономики, которая в основном 

направлена на развитие промышленных предприятий в до-
бывающей, металлургической и в других отраслях первич-
ной переработки сырья. 

Значительной проблемой украинских предприятий 
остаётся обеспеченность факторами производства и пре-
жде всего капиталом для воспроизводства существующих 
основных фондов. На конец 2012 г. уровень износа основных 
фондов промышленности Украины составил 57,3 %, добы-
вающей отрасли – 54,1 %, металлургической отрасли – 63 %, 
машиностроения – 63,7 %. Серьёзной проблемой является 
тенденция к росту уровня износа основных фондов [25]. 

Значительный износ основных фондов усугубляет-
ся недостаточным уровнем инновационного обновления 
предприятий, так в Украине удельный вес объёма вы-
полненных научных и научно-технических работ в ВВП с 
1996 г. по 2012 г. сократился с 1,36 % до 0,8 %, в странах ЕЭС 
данный показатель находится на уровне 2 % и по отдель-
ным странам составляет до 3,84 % [26, с. 69 – 70].
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Сегодня Украина отстаёт не только от предприятий-
лидеров США, Японии, ЕЭС, функционирующих в услови-
ях постиндустриальной экономики, но и от предприятий 
Российской Федерации, работающих в условиях индустри-
альной экономики. Рост украинской экономики носит 
классический экстенсивный характер [27]. 

Преобладающие в теории и практике стратегическо-
го управления исследования и разработки сосредоточи-
лись на проблеме качественного развития, которое может 
поддерживаться экстенсивным ростом предприятия при 
использовании ранее достигнутых устойчивых конкурент-
ных преимуществ. Поэтому процессы инвестирования в 
развитие должны носить инновационный характер и сба-
лансированно охватывать как основные фонды, так и пер-
сонал предприятий.

ВыВОДы
Современная теория стратегического управления 

переориентировалась с проблем роста на проблемы раз-
вития организации. Это нашло отражение в смене домини-
рующих парадигм планового рационализма на отраслевое 
позиционирование в 1980-х годах и на концепцию динами-
ческих способностей, концепцию знаний, концепцию твор-
ческого предпринимательства в 1990-х – 2000-х годах. 

Развитие источников устойчивого конкурентного 
преимущества в значительной степени опирается на вну-
тренние для организации факторы. Персонал, как носи-
тель способностей и компетенций, становится основным 
направлением для стратегических инвестиций. Привле-
кательность инвестиций в формирование конкурентных 
преимуществ на уровне организационных способностей 
заключается в невозможности их точной имитации конку-
рентами и эффективного получения через рынок. 

Внедрению систем стратегического управления, ори-
ентированных на развитие организационных способностей 
на предприятиях западноевропейских стран, способство-
вали социально ориентированная политика государств и 
переход к постиндустриальной экономической системе 
хозяйствования, в которой конкурентные преимущества 
формируются на основе знаний. 

С открытием рынков Украины для иностранных кон-
курентов и выходом отечественных производителей на рын-
ки других стран украинским предприятиям следует пересма-
тривать устаревшие подходы к стратегическому управлению. 
Необходимы сбалансированные инвестиции инновационно-
го характера в технологии и в развитие персонала органи-
зации, которое охватывает внедрение программ, предусма-
тривающих поощрение творческих и предпринимательских 
инициатив, привлечение к разработке и принятию стратегии 
персонала с учётом его предложений и целей, формирование 
демократически и социально ориентированной предприни-
мательской корпоративной культуры. 

Результаты проведенного исследования показыва-
ют, что стратегические изменения сопровождают процесс 
устойчивого развития предприятия. Перспективным на-
правлением для дальнейших исследований считаем про-
блемы построения сбалансированной системы внедрения 
изменений на предприятии с учётом соответствия уровня 
и типа организационных способностей способам достиже-
ния устойчивых конкурентных преимуществ в различных 
условиях конкуренции на рынке.   
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