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Чепелюк М. І. Концептуальні засади формування системи стратегій підприємства
У статті розглянуто особливості формування системи стратегій підприємства. Проаналізовано погляди вчених на поняття «стратегія» та 
її складові елементи. На засадах класичного, комплексного, філософського, організаційноуправлінського, системного та раціональнопроактив
ного підходів до класифікації стратегій та шкіл стратегій Г. Мінцберга автором було запропоновано можливі варіанти підходів до формування 
системи стратегій підприємства. Визначено поняття «системи стратегій» і «формування системи стратегій» та їх складових елементів. До 
встановлених аспектів формування системи стратегій підприємства було такі: конкуренції, цілевизначення, навчання, культурний, аналізу, змін, 
вибору, прийняття рішень. На основі аналізу визначень з теорії стратегічного менеджменту було виокремлено такі ключові поняття, як «стра
тегічні рішення», «стратегічні цілі», «стратегічні альтернативи», «стратегічний вибір» і «стратегічний інструментарій», на яких побудоване 
подальше дослідження. Проактивний підхід формування системи стратегій зосереджується на плануванні майбутнього. Основою цих стратегій 
є передбачення загроз, викликів і можливостей у бізнессередовищі. На основі аналізу шкіл стратегій Г. Мінцберга було зосереджено увагу на трьох 
з перелічених шкіл, на основі яких виділено базисні складові для формування системи стратегій підприємства – це культура, знання та зовнішнє 
середовище. Можна стверджувати, що унікальна культура є неповторним ресурсом організації. Культура сприяє отриманню унікальних резуль
татів, їй характерна каузальна невизначеність, що робить її важкою для розуміння та копіювання. Наявність в організації комплексу знань і тех
нологій визначає унікальність цієї організації та її здатність займатися конкретним видом діяльності на певному рівні якості. Зовнішнє середови
ща готує організацію адекватно реагувати на зовнішні швидкі зміни та рушійні сили, адаптуватися до них, якісно долати ворожість середовища.
Ключові слова: стратегія, система стратегій, формування системи стратегій, знання, культура, цілеполягання, проактивний підхід, типи 
стратегій, стратегічні цілі.
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Chepeliuk M. I. Conceptual Principles of Forming a System of Enterprise Strategies
The article considers the features of the formation of a system of enterprise strategies. The views of scholars on the concept of «strategy» and its constituent 
elements are analyzed. On the basis of classical, complex, philosophical, organizationalmanagerial, system, and rationalproactive approaches to the classifica
tion of strategies and the schools of strategies of H. Mintzberg, the author proposes possible options for approaches to forming a system of enterprise strate
gies. The concepts of «strategy systems» and «formation of a system of strategies» are defined along with the constituent elements. The defined aspects of the 
formation of the enterprise’s system of strategies are as follows: competition, goal determination, training, cultural, analysis, change, choice, decisionmaking. 
Based on the analysis of definitions from the theory of strategic management, such key concepts as «strategic decisions», «strategic goals», «strategic alterna
tives», «strategic choice» and «strategic instrumentarium» were identified, upon which further research be built. A proactive approach to forming a system of 
strategies focuses on planning for the future. The basis of these strategies is to anticipate threats, challenges and opportunities in the business environment. 
Based on the analysis of H. Mintzberg’s strategy schools, attention was focused on three of the listed schools, on the basis of which the basic components for 
the formation of a system of enterprise strategies were identified – these are culture, knowledge, and the external environment. It can be argued that a unique 
culture is a unique resource of the organization. Culture contributes to obtaining unique results, it is characterized by causal uncertainty, which makes it difficult 
for understanding and copying. The presence in the organization of a complex of knowledge and technologies determines the uniqueness of this organization 
and its ability to engage in a specific type of activity at a certain level of quality. The external environment prepares the organization to adequately respond to 
external rapid changes and driving forces, to adapt to them, and to qualitatively overcome the hostility of the environment.
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goals.
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Сучасний бізнес функціонує в умовах жорсткої 
нестабільності, змін, трансформацій, адапту-
ється до зовнішніх чинників, переживає такі 

кризові явища, як війна та пандемія, діє в часи інфор-
матизації та диджиталізації. При цьому характеризу-
ється високим динамізмом, активізацією структур-
них зрушень, загостренням конкурентної боротьби. 
Це, безперечно, впливає на якість формування та ре-
алізації обраних стратегій. Обрана система стратегій 
допомагає підприємству знайти свій раціональний 
шлях розвитку та створити найважливіші переваги в 
його функціонуванні. 

Вітчизняна та зарубіжна економічна й інша спе-
ціальна література містить велику кількість робіт зі 
стратегічного управління. Такі відомі вчені, як І. Ан-
софф, А. Томпсон, Дж. Стрікленд, М. Портер, М. Ха-
мель, О. Віханський, З. Шершньова, С. Оборська по-
різному визначають поняття «стратегія». Однак ди-
наміка реальних економічних процесів та нові кризи 
в суспільстві піднімають актуальність дослідження 
формування системи стратегій на новий рівень, що 
потребує дослідження.

З огляду на результати вивчення літературних 
джерел за окресленою проблематикою метою стат-
ті є розгляд процесу формування системи стратегій 
підприємства на основі існуючих концепцій.

На сьогодні загальноприйнятого стандарту 
щодо змісту стратегії та її структури так і не існує, що 
ще раз підтверджує складність, багатоплановість і не-
однозначність трактування поняття. Сучасні дослід-
ники категорії «стратегія підприємства» в загально-
му її визначенні сходяться, хоча при розшифруванні 
окремих її складових займають різні позиції.

В економіці вперше термін «стратегія» викорис-
тав професор Альфред Чандлер (Гарвардська школа 
бізнесу) як визначення основних довгострокових цілей 
і завдань організації, прийняття курсу дій і розміщення 
ресурсів, необхідних для виконання цих цілей [1]. 

Б. Карлофф визначає стратегію як узагальню-
вальну модель дій, необхідних для досягнення вста-
новлених цілей шляхом координації та розподілу ре-
сурсів компанії [2]. К. Ендрюс – як процес визначен-
ня довгострокових цілей або встановлення ідеальної 
аналітичної мети [3]. І. Бланк – як формування сис-
теми довгострокових цілей діяльності підприємства 
і вибору найефективніших шляхів їх досягнення [4]. 
Або, як пропонує Р. Грант, стратегія – це планування 
способів, за допомогою яких організація чи індивід 
може досягати поставлених цілей [5]. 

Отже, стратегія охоплює процес цілеутворення 
та є засобом координації цілей і ресурсів, що ототож-
нює її із засобом досягнення цілей підприємства.

Іншим концептуальним підходом є визначення 
стратегії як набору правил для прийняття рішень.

У моделі формування стратегії І. Ансоффа за-
проваджується поняття цілей замість неявних цін-
ностей вищого керівництва. І. Ансоф описав весь 

процес планування у вигляді формалізованої блок-
схеми, яка докладно описує список факторів, що 
враховуються у процесі прийняття рішень. Усі вони 
пов’язані один з одним і розставлені у пріоритетному 
порядку [6]. 

Хороша стратегія передбачає узгодженість ці-
лей та інтерпретації на всі рівні компанії. Стратегічні 
цілі підприємства є основою та відправною точкою 
для планування та прийняття рішень, визначають 
систему мотивації та є основним критерієм для оцін-
ки успішності діяльності підприємства [6]. 

Деякі науковці розглядають стратегію як план 
(модель, програму, курс) дій, виконання яких дасть 
змогу досягти поставленої мети. Комплексний підхід, 
згідно з яким стратегія – це програма функціонуван-
ня підприємства в зовнішньому середовищі, взаємо-
дії з конкурентами, реалізації інтересів акціонерів, 
зміцнення конкурентних позицій підприємства. 

М. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоурі розглядають 
стратегію як детальний всебічний комплексний план, 
призначений для того, щоб забезпечити здійснення 
місії організації та досягнення її цілей [7]. 

Г. Мінцберг і Дж. Куінн з’ясували, що стратегія 
є не тільки планом, але й комплексом рішень і дій,  
а також є не послідовністю виконання запланованого, 
а, скоріше, відправною точкою [8]. Вчені наводять де-
фініції стратегії в розрізі п’яти аспектів, розглядаючи 
її як план, принцип поведінки, позицію, перспективу 
або прийом.

І. Ансофф формулює стратегію як «набір пра-
вил прийняття рішень, якими організація керується 
у своїй діяльності» [6].

Можна розглядати стратегію як унікальну ха-
рактеристику організації, що висвітлює її 
сильні сторони через набір певних складо-

вих. Так, М. Туленков визначає стратегію як установ-
лену на досить тривалий період сукупність норм, орі-
єнтирів, напрямків, сфер, способів і правил діяльнос-
ті, що забезпечують зростання та високу конкуренто-
спроможність організації, які зміцнюють позиції на 
ринку, підвищують здатність до виживання в умовах 
конкуренції [9]. За Г. Штайнером і Дж. Майнером, 
«стратегія – це формулювання місії організації, її на-
мірів та цілей, політики, програми та методових здо-
бутків» [10]. К. Омайє у своїй книзі «Мислення стра-
тега» відмітив, що стратегія забезпечує визначення 
заходів, які націлені безпосередньо на розвиток силь-
них сторін організації по відношенню до конкурентів.

М. Портер зазначав, що головною та найбіль-
шою помилкою, яку часто роблять стратеги, – це 
боротьба з конкурентами в одній ніші. «Копіювання 
дій конкурентів – це провал із точки зору стратегії». 
Саме тому ціль компанії – не стати найкращою у сво-
їй галузі, не стати номером 1 чи 2. А стати унікальни-
ми – знайти таку пропозицію цінності, що конкурен-
тів просто не залишиться [11].
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Майкл Портер наголошує, що стратегією не є: 
цілі, візія, реструктуризація, злиття та поглинання, 
альянси та партнерства, технології, інновації, аут-
сорсинг і навчання. Стратегія – це унікальна пропо-
зиція цінності, ланцюжок створення цінності, який 
відрізняється від конкурентів, чіткі компроміси та 
визначення того, чим компанія не буде займатися, дії, 
які узгоджуються між собою та взаємно підсилюють 
ефект, постійність позиціонування [11].

Отже, стратегія повинна бути унікальною, тобто 
єдиною у своєму роді, що підходить тільки для цього 
підприємства. Це означає, що в її розробці враховано 
чинники, що є значущими саме цьому підприємству, і 
реалізація саме цієї стратегії забезпечить йому отри-
мання стійких конкурентних переваг. Тому варто від-
мітити, що критерій унікальності має бути одним із 
основних у формуванні різних варіантів стратегій.

Існує ряд моделей, що враховують при формуван-
ні стратегії стадію життєвого циклу підприємства. Так, 
З. Шершньова та С. Оборська вважають, що в сучасній 
літературі мають місце дві основні концепції стратегії: 
філософська й організаційно-управлінська [12]. 

Розглянувши класичні концепції, можна виділи-
ти основні конструкти стратегії як «визначен-
ня основних довгострокових цілей і завдань», 

«узагальнювальну модель дій», «процес визначення 
довгострокових цілей», «формування системи дов-
гострокових цілей», «комплексний план», «систему 
досягнення цілей», «комплекс рішень і дій», «набір 
правил прийняття рішень», «спосіб прийняття рі-
шень», «напрям і масштаб дій», «унікальну пропо-
зицію цінності», «певну ієрархію залежно від цілей», 
«сконструйовану систему взаємопов’язаних частин». 
Крім того, в сучасних трактуваннях стратегії акцен-
тується увага на таких особливостях, як тривалість 
дій застосування, інструмент реакції на непередбачу-
вані події в умовах конкуренції та активної взаємодії 
із зовнішнім оточенням. 

Отже, можна виокремити такі риси стратегії: 
 постійна орієнтація на розвиток;
 прагнення усвідомити майбутнє;
 спрямування на досягнення найкращих ре-

зультатів;
 активізація діяльності всередині системи;
 стихійна або свідома поява певного стилю по-

ведінки;
 необхідність коригування та змін.

Серед класичних поглядів на стратегію у ме-
неджменті існують різні напрямки, які розділяють 
загальні базові принципи, наведені вище, але, по-
іншому розставляють дослідні акценти, виділяючи 
ті чи інші методологічні пріоритети. Такі напрямки 
називаються науковими школами, найбільш ґрунтов-
ний аналіз яких представлений у роботі Г. Мінцберга, 
Б. Альстренда та Ж. Лампеля [13]. 

Автори виділяють десять наукових шкіл, які з 
різних точок зору розглядають процес фор-
мування системи стратегій підприємства. Ці 

школи, своєю чергою, поділяються на три групи. Пер-
ша група (школи дизайну, планування, позиціонуван-
ня) мають рекомендаційний характер  – їх прихиль-
ники описують, як повинні формуватися стратегії. 
Наступні група (школи підприємництва, когнітивна, 
навчання) розглядають специфічні аспекти процесу 
формулювання стратегії. Їх послідовники роблять ак-
цент на дослідженні реальних процесів формування 
стратегій. Третя група (школи влади, організаційної 
культури, зовнішнього середовища) намагаються по-
долати невизначеність, пов’язану з поведінкою індиві-
да, і проаналізувати процес стратегічного управління 
з таких позицій: покроковий розвиток і самонавчання 
організації; процес узгодження дій між організацією та 
зовнішнім середовищем або конфліктуючими групами 
всередині організації; залежність стратегії від культу-
ри організації та необхідність колективного прийнят-
тя стратегії; визначення стратегії як реакції на зміну 
зовнішнього середовища [13]. Проте зосереджено ува-
гу на трьох із перелічених шкіл, які стануть базисни-
ми у формуванні системи стратегій підприємства – це 
школа культури, школа знань і школа середовища. 

Існують два альтернативні погляди на стратегію 
підприємства як на систему.

Так, Г. Б. Клейнер наводить два альтернативні 
погляди на стратегію підприємства як на систему: 
«стратегія розглядається як один із планових доку-
ментів» або стратегія розглядається «як багатовимір-
на система взаємозв’язків між складовими та рушій-
ними силами стратегічного процесу та виробничої 
діяльності підприємства» [14]. 

Автор характеризує систему як самодостатню 
цілісність, що розвивається та змінюється у просторі 
та часі, володіє емерджентністю й унікальними влас-
тивостями, створену впорядкованою сукупністю еле-
ментів і зв’язків між ними, взаємодіючих між собою, 
зовнішнім середовищем і вхідними об’єктами досяг-
нення поставленої мети, яка відображає ідею суб’єкта 
дослідження.

Систему стратегій можна охарактеризувати як 
ієрархію стратегічних цілей, які визначають якісний 
напрям розвитку підприємства, спрямовані на закрі-
плення його позицій, задоволення споживачів та рух 
в умовах, що змінюються.

Формування системи стратегій – це процес, 
який відповідає принципам цілісності, єдності, комп-
лексності, гнучкості, динамічності, інноваційності, 
виділення та поєднання ключових понять «стратегіч-
ні рішення», «стратегічні цілі», «стратегічні альтерна-
тиви», «стратегічний вибір» і «стратегічний інстру-
ментарій». На практиці застосовуються різні підходи 
до формулювання системи стратегії, які враховують 
етап розвитку підприємства. Їх відмітні особливості 
наведено на рис. 1.
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Формування системи стратегій підприємства  
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Рис. 1. Можливі варіанти підходів до формування системи стратегій підприємства

Формування стратегії, згідно з М. Портером, 
представляє собою «акт свідомого вибору різнома-
нітного інструментарію, щоб забезпечити досягнення 
унікального поєднання ціннісних результатів» [11]. 

В умовах пандемії COVID-19 та війни в Україні 
уряди держав і підприємці стоять перед необхідністю 
забезпечити ціннісні результати відразу в кількох об-
ластях – соціальній, економічній, технологічній, гео-
політичній, безпековій тощо.

Проактивний підхід до формування системи 
стратегій зосереджується на плануванні майбутньо-
го. Основою цих стратегій є передбачення загроз, ви-
кликів і можливостей у бізнес-середовищі. Крім того, 
ці стратегії допомагають визначити й уникнути мож-
ливих небезпек до того, як вони фактично виникнуть. 
Таким чином, проактивні стратегії допомагають про-
гнозувати майбутнє і, таким чином, досягати кращих 
результатів. До того ж, ці стратегії часто розглядають 
організацію в більш аналітичний спосіб, беручи до 
уваги різні фактори, такі як стан ринку, скарги клі-
єнтів, нещасні випадки, непотрібні витрати, висока 
плинність робочої сили та претензії тощо.

Зазвичай підприємства, які зосереджуються на 
проактивному підході, більш ефективно здатні вирі-
шувати проблеми та долати труднощі. Ті організації, 
які застосовують проактивний підхід, зосереджені на 
досягненні мети. У таких організаціях цілі признача-
ються, а прогрес час від часу переглядається. Ці орга-
нізації оцінюють ринки, продукти та поведінку кон-
курентів і зосереджуються на інноваціях. Також вони 
зосереджуються на задоволенні клієнтів і регулярно 
отримують відгуки від клієнтів.

ВИСНОВКИ
Отже, понятійний апарат процесу формування 

системи стратегій підприємства було розглянуто на 

засадах класичного, комплексного, філософського, ор-
ганізаційно-управлінського, системного, раціонально- 
проактивного походів, що дозволило визначити, що 
стратегія не може бути однаковою, вона має певні ас-
пекти. 

На основі аналізу визначень понять з теорії 
стратегічного менеджменту було виокремлено клю-
чові поняття – «стратегічні рішення», «стратегічні 
цілі», «стратегічні альтернативи», «стратегічний ви-
бір» і «стратегічний інструментарій», на яких побудо-
ване подальше дослідження.

На основі аналізу шкіл стратегій Г. Мінцберга 
було зосереджено увагу на трьох з перелічених шкіл, 
на основі яких було виділено базисні складові для 
формуванні системи стратегій підприємства, – це 
культура, знання та зовнішнє середовище.

Можна стверджувати, що унікальна культура є 
неповторним ресурсом організації. Культура сприяє 
отриманню унікальних результатів, їй притаманна 
каузальна невизначеність, що робить її важкою для 
розуміння, не кажучи вже про відтворення – навіть 
її представниками. Знання активно підтримує роз-
виток ідеї формування стратегії з урахуванням вну-
трішніх компетенцій підприємства та пропонує роз-
вивати здібності людей, які працюють у організації, 
правильно осмислювати ситуацію, що складається, 
генерувати необхідні ідеї та виробляти правильні 
рішення. Наявність в організації комплексу знань і 
технологій визначають унікальність організації та її 
здатність займатися конкретним видом діяльності на 
певному рівні якості.                    
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