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Чепелюк М. І. Методологічний підхід до формування системи стратегій підприємства
У статті розглянуто методологічні підходи до управління стратегічними перетвореннями та проаналізовано існуючі підходи до формування 
системи стратегій підприємства. В умовах, що постійно змінюються, потрібен ефективний підхід до управління стратегічними перетворен-
нями на підприємстві, що стало однією з найгостріших і актуальних проблем менеджменту. Методологічну основу дослідження склали систем-
ний, процесний, інституціональний, поведінковий, когнітивний підходи. Системний підхід, побудований на принципах цілісності, узгодженості, 
збалансованості в цілях і завданнях, взаємодоповненості інструментарію, – акцентує увагу на інструментах як способі дій, методах прийняття 
та реалізації стратегічних рішень при формуванні системи стратегій підприємства. Процесний підхід – на своєчасності прийняття страте-
гічного рішення, результативності щодо досягнення цілей. В інституціональному підході за основу взято якість корпоративного управління, 
інформаційну прозорість, соціальну й екологічну відповідальність. У поведінковому підході – формування готовності персоналу до реалізації стра-
тегії, конкурентних переваг підприємства. Когнітивний підхід базується на якості стратегічного мислення та використанні знань, досвіду як 
унікального стратегічного ресурсу, на активному пошуку можливостей та їх використання в процесі формування системи стратегій. Проведе-
ний аналіз показав велику кількість підходів, що можуть використовуватися з урахуванням динамічного зовнішнього середовища та розвитку 
інформаційних технологій. У даний час, завдяки розвитку інформаційних технологій та цифровізації, є передумови розробки більш сучасних під-
ходів до процесу формування системи стратегії на основі статистичних даних про показники внутрішньої бізнес-діагностики підприємства та 
прогнозів довкілля з урахуванням динаміки зміни цих факторів.
Ключові слова: стратегія, система стратегій, формування системи стратегій, методологічний підхід, системний, процесний, інституціональ-
ний, поведінковий, когнітивний підходи.
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Chepeliuk M. I. The Methodological Approach to the Formation of a System of Enterprise Strategies
The article considers methodological approaches to the management of strategic transformations and analyzes existing approaches to the formation of a sys-
tem of enterprise strategies. In a constantly changing environment, an effective approach to managing strategic transformations in the enterprise is requested, 
which has become one of the most acute and urgent problems of management. The methodological basis of the presented study is formed by systemic, process, 
institutional, behavioral, cognitive approaches. The systemic approach based on the principles of integrity, consistency, balance in goals and objectives, comple-
mentarity of an instrumentarium – focuses on instruments as a way of action, methods of making and implementing strategic decisions in the formation of a 
system of enterprise strategies. The process approach focuses on on the timeliness of strategic decision-making, the effectiveness in terms of achieving goals. 
The institutional approach is based on the quality of corporate governance, information transparency, social and environmental responsibility. The behavioral 
approach – on the formation of staff readiness to implement a strategy, the competitive advantages of the enterprise. The cognitive approach is based on the 
quality of strategic thinking and the use of knowledge, experience as a unique strategic resource, on the active search for opportunities and their use in the 
process of forming a system of strategies. The carried out analysis shows a large number of approaches that can be used taking into account the dynamic exter-
nal environment and the development of information technology. Currently, thanks to the development of information technology and digitalization, there are 
prerequisites for the development of more modern approaches to the process of forming a system of strategies based on statistical data on indicators of internal 
business diagnostics of the enterprise along with environmental forecasts, taking into account the dynamics of changes in these factors.
Keywords: strategy, system of strategies, formation of a system of strategies, methodological approach, systemic, process, institutional, behavioral, cognitive 
approaches.
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У даний час, в умовах «турбулентності» поточ-
ного економічного середовища, дотримання 
всіх канонів традиційного підходу до форму-

вання стратегії стає часто неефективним, особливо 
коли йдеться про малий і середній бізнес. Сьогодні 
для створення визнаної ринком цінності бізнес має 
бути гнучким та орієнтуватися на соціальний, техно-
логічний та інформаційний вектори світового еконо-
мічного розвитку.

Проведений аналіз публікацій показав, що пи-
танням теорії та практики формування стратегії під-
приємства присвячена велика кількість робіт про-
відних учених світу, таких як І. Ансофф, М. Мескон, 
А. Мазаракі, Г. Мінцберг, Дж. Стрікленд, М. Портер, 
А. Томпсон, Х. Віссем, В. Геєць, П. Друкер, Ф. Котлер, 
А. Чендлер, А. Наливайко, Н. Ушакова, З. Шершньо-
ва та інших. Проте чіткої, конкретної послідовності 
дій щодо формування саме системи стратегії підпри-
ємства виявлено не було, особливо з огляду на тур-
булентність зовнішнього середовища. Тому питання 
формування системи стратегій підприємств потре-
бує дослідження. 

Мета статті – сформувати методологічний під-
хід до формування системи стратегій підприємства. 
Методологічну основу дослідження склали систем-
ний, процесний, інституціональний, поведінковий, 
когнітивний підходи.

У загальному вигляді процес розробки системи 
стратегій підприємства можна представити у вигляді 
набору важливих рішень. У такому розумінні мето-
дичне забезпечення повинно дозволяти ефективно 
вирішувати комплекс важливих завдань, які пред-
ставлено в методичному підході до прийняття стра-
тегічних рішень. Основною ідеєю такого методично-
го підходу виступає розробка та реалізація системи 

стратегії як системи взаємоузгоджених стратегічних 
рішень за основними напрямками розвитку підпри-
ємства, що визначають його внутрішній стан і зо-
внішню поведінку. Зовнішнє середовище зараз віді-
грає ключову роль у формуванні системи стратегій 
підприємства, з огляду на його швидкі динамічні 
зміни, невизначеність і нові загрози та виклики для 
підприємств . 

У попередніх дослідженнях автором було ви-
значено систему стратегій як цілісний (узгоджений) 
набір стратегій (цілей), що має збалансований і вза-
ємодоповнювальний інструментарій (способи, мето-
ди) досягнення за рахунок підпорядкування баченню, 
місії, цінностям, стратегічній (довгостроковій) цілі 
розвитку підприємства.

Формування системи стратегій автор представ-
ляє як управлінський процес, що завдяки прийняттю 
управлінських рішень формує систему бачення, місії, 
цінностей та цілей, інструментарію їх досягнення за 
критеріями: цілісності, узгодженості, збалансованос-
ті, взаємодоповненості, результативності, що дозво-
лило на засадах системного підходу виділити ключо-
ві поняття: «стратегічні рішення», «стратегічні цілі», 
«стратегічні альтернативи», «стратегічний вибір», 
«стратегічний інструментарій».

За таким положенням основними принципами 
прийняття стратегічних рішень виступають: 
	 цілевизначеність – визначає необхідність 

формування нових орієнтирів розвитку та 
конкретного комплексу заходів стратегічного 
значення;

	 ініціативність і креативність – характери-
зуються стратегічним баченням, довгостро-
ковими управлінськими переконаннями та 
професіоналізмом;
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	 узгодженість – завдяки тому, що завдання та 
методи діяльності узгоджуються з визначени-
ми цілями розвитку підприємства;

	 адаптивність – як активний пошук джерел 
стратегічних можливостей шляхом спостере-
ження, збору організаційних знань, досвіду та 
провідних світових практик;

	 збалансованість інтересів основних груп 
учасників – через прийняття стратегічних рі-
шень шляхом реалізації політики діалогу та 
консенсусу;

	 мотивація розвитку – формується через ро-
зуміння та підтримку стратегічних рішень і 
бажання співробітників їх реалізувати [8].

Стратегічний вибір, будучи серцевиною, сут-
нісним етапом стратегічного менеджменту, 
несе на собі відбиток стратегічних процесів 

організації, що відбуваються. Так, Г. Мінцберг описує 
стратегічний процес з точки зору кожної з 10 шкіл 
стратегій: визначаються основа процесу, діючі сили, 
ставлення до організації в зовнішньому середовищі, 
найбільш відповідні ситуації та стадії застосування 
тощо [5]. 

Згідно зі «школою позиціонування» (Porter) 
процес формування стратегії – це зроблений на осно-
ві аналітичних розрахунків вибір однієї певної гене-
ричної позиції. Основну роль цьому процесі грають 
аналітики, які надають результати своїх розрахунків 
офіційно контролюючим вибір менеджерам. На «ви-
ході» процесу організація отримує «готову до вжи-
вання» стратегію [2; 5]. 

Відповідно до позиції представників «школи 
навчання» (Lindlblom, Cyert, Weick, Quinn, Prahalad, 
Hamel) реальна стратегія складається з «підсистем» 
диверсифікацій, реорганізації, зовнішніх зв’язків то
що. І тому формування стратегії означає «розробку 
або підтримання в умах вищого керівництва по-
слідовної схеми дій, що узгоджується з рішеннями, 
які приймаються в кожній з підсистем». Зрештою,  
Дж. Квінн намагався пов’язати обидві ці інтерпрета-
ції, стверджуючи, що стратеги повинні стимулювати 
таке стратегічне бачення, яке саме змінюється та вдо-
сконалюється. Таким чином, він сприймав стратегіч-
ний процес як «тривалий і пульсуючо-динамічний», 
хороші менеджери закладають основи розуміння, 
ідентифікації, і на той час, коли стратегія починає ви-
кристалізовуватися, окремі частини вже впроваджу-
ються. У ході процесу формулювання стратегії вони 
дають поштовх її розвитку та формують психологічні 
зобов’язання щодо неї, що зумовлює плавний пово-
рот до її гнучкої реалізації. Постійна інтеграція одно-
часно протікаючих інкрементальних процесів форму-
лювання стратегії та її здійснення є суттю мистецтва 
ефективного стратегічного управління [5; 7].

«Школа корпоративної культури» (Rehnman, 
Normann, Pettigrew) розглядає формування стратегії 

як процес соціальної взаємодії, заснований на загаль-
них для членів організації переконаннях і розумінні. 
Члени організації здатні лише частково охарактеризу-
вати переконання, на яких базується їхня культура, у 
той час як джерела та пояснення можуть залишатися 
для них малозрозумілими. Представники «школи кор-
поративної культури» виступають за сталість в управ-
лінні, за сталий рух наміченим курсом. Культура ор-
ганізації сильна, міцна, оформлена, вона підкреслює 
важливість традицій та одностайності, характеризу-
ючи зміни як дуже складні, що в певному сенсі може 
сприяти застою. Також особливістю «школи корпора-
тивної культури» є те, що вона прирівнює стратегічну 
перевагу до організаційної унікальності [5].

Прибічники «школи зовнішнього середовища» 
(Hannan, Freeman, Pugh) вважають, що формування 
стратегії – це реактивний процес, який починається 
не всередині організації, а під впливом зовнішніх об-
ставин, і намагаються, таким чином, осмислити тиск, 
що відчувається організацією, ззовні. Ця школа допо-
магає збалансувати загальне уявлення про формуван-
ня стратегії, вважаючи зовнішнє оточення – поряд з 
керівництвом та організацією – основною силою 
стратегічного процесу. В основі школи лежать прин-
ципи ситуаційної теорії, що описує можливі реакції 
організації – головним чином структурні та страте-
гічні фактори, такі як стабільність, комплексність, 
різноманітність ринку, ворожість [5].

Представники «школа змін» (Chandler, Mintz-
berg, Miller, Miles, Snow) прагнуть об’єднати всі еле-
менти побудови стратегій, притаманні переліченим 
вище школам: процес формування стратегії, зміст 
стратегії, організаційну структуру та її оточення – 
окремі складові життєвого циклу, організаційні стадії 
(наприклад, зростання чи зрілості). Стійкі структури 
організації та зовнішнього контексту «школа змін» 
розглядає як конфігурації, а процес формування 
стратегії – як трансформацію [5]. 

Стратегія сама по собі асоціюється не зі зміна-
ми, а з чимось стабільним, представленим або 
у вигляді заздалегідь продуманого плану уста-

новки схематичних дій, або у вигляді схеми, що спон-
танно виникає, відповідно до якої і встановлюються 
певні поведінкові зразки. «Школа змін» визначає від-
носно послідовну реалізацію стратегії всередині стій-
ких станів, які порушуються випадковими і досить 
драматичними стрибками в нові стани. Досягнення 
стабільного стану передбачає наявність стійкої схе-
ми поведінки, тобто формування стратегії є «збов-
туванням» наявних схем, аби організація отримала 
можливість переходу в новий стан і зробила б це як-
найшвидше, щоб не виявитися, так би мовити, поза 
всяким станом [5].

Основними рисами вибору даних шкіл були 
критерії, що забезпечують успішність формування 
системи стратегій підприємства на етапі невизначе-
ності зовнішнього середовища, а саме:
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	 здатність організаційної структури до авто-
номного цілеспрямованого функціонування 
у швидко мінливому середовищі завдяки на-
громадженню, розвитку, узагальненню та ви-
користанню досвіду;

	 «інформаційна прозорість» організаційної 
структури та формування у співробітників за-
гальних цінностей, розділених потреб і погля-
дів на майбутнє підприємства;

	 пізнавальна мотивація та сприятливий до са-
монавчання і розвитку клімат творчого по-
тенціалу співробітників;

	 підтримка процесів групового навчання як 
важливої передумови майбутнього співробіт-
ництва.

Різні процеси, що здійснюються в організації 
та навколо, пояснюють стратегію. Поєднання 
цих процесів залежить від типу організації чи 

організаційного контексту, формуючи конфігурацію 
стратегічного розвитку. Переважаючими процесами 
у стратегічному управлінні можуть бути залежно від 
організаційного контексту в різних поєднаннях –  
командування, планування, культурні та політичні 
процеси, вимушена поведінка. Для характеристики 
реальних стратегічних процесів, що відбуваються в 
організаціях, необхідно розуміти особливості різних 
типів організацій, галузевий і конкурентний кон-
текст. Кожна організація має свою конфігурацію ви-
хідних стратегічних процесів, що визначають індиві-
дуальність її стратегічного вибору.

Поява великої кількості різних підходів до роз-
робки стратегій пов’язана з постійним пошуком най-
більш ефективних концепцій досягнення прийнят-
них результатів роботи підприємств. Визначені під-
ходи мають багато спільних, подібних принципів, в 
основі яких і планування, і позиціонування, і ключові 
компетенції, і цінності тощо (табл. 1).

Методологія організаційного проєктування ба-
зується на системному підході, який передбачає по-
діл системи на сукупність взаємозалежних елементів, 
аналіз і вдосконалення кожного елемента окремо,  
а потім поєднання вдосконалених елементів, вирішу-
ючи завдання збереження цілісності та єдності сис-
теми. Головною метою організаційного проєктування 
є забезпечення максимального зближення локальних 
цілей і завдань підрозділів із цілями та завданнями 
організації в цілому. Методологія цього підходу роз-
роблена багатьма авторами: А. Кібановим, Б. Міль-
нером та іншими. Але найповніше ця методологія 
викладена колективом авторів Державного універси-
тету управління в роботі «Організація управління в 
машинобудівній промисловості» під редакцією про-
фесора B. C. Румянцева [4; 8].

Усі елементи керуючої системи взаємопов’язані 
між собою та пов’язані з елементами виробничої сис-
теми, тому зміна стану будь-якого одного елемента 

спричинить зміну інших елементів виробництва й 
управління. Тому при вдосконаленні організацій не-
обхідно встановити напрями та ступінь впливу зміни 
одних характеристик елементів на характеристики 
інших і на результуючі показники підприємства зага-
лом. Проєктується взаємозв’язок елементів усереди-
ні організації та взаємозв’язок елементів із зовнішнім 
середовищем та із системами вищого рівня, до якого 
може входити дана система, наприклад у рамках ін-
теграції. Можна виділити чотири узагальнені групи: 
аналогії, експертно-аналітичні, структуризації цілей, 
організаційного моделювання [4; 6]. 

Процесний підхід розуміє стратегію як набір 
дій, що конкретно описують поведінку підприємства 
в процесі функціонування. Закладається набір варі-
антів, як чинити: які ціни встановлювати на товар, які 
ресурси споживати. Реалізація стратегії як процесу 
може бути обмежена конкретним проміжком часу 
або бути безстроковою щодо істотних змін умов, в 
яких функціонує компанія. У зв’язку з цим процесний 
підхід передбачає вразування специфіки середовища, 
в якому діє підприємство. Подібного підходу дотри-
мувалися І. Ансофф, А. Портер, А. Томпсон, Г. Клей-
нер та інші [1–4].

Відповідно до інституційного підходу конку-
рентні переваги з’являються в результаті інтеграції на 
підприємстві процесів взаємодії на індивідуальному 
(норми, звички, традиції), організаційному (корпо-
ративна культура, система цінностей) та міжоргані-
заційному (вплив з боку держави, галузевих альянсів, 
громадських очікувань) рівнях. 

У даний час завдяки розвитку інформаційних 
технологій є передумови розробки більш су-
часних підходів до процесу проєктування 

системи стратегії на основі статистичних даних про 
показники внутрішньої бізнес-діагностики підпри-
ємства та прогнозів довкілля з урахуванням динаміки 
зміни цих факторів.

В організаціях знання представлені в доку-
ментах, в електронних накопичувальних системах, 
у практичному досвіді, корпоративній культурі, вір-
туальному інформаційному просторі тощо. Знання 
розглядаються як актив організації. Інтелектуальний 
капітал являє собою сукупність теоретичних моделей 
управління, практичного досвіду, застосовуваних і 
резервних інформаційних технологій, інновацій. Ког-
нітивний підхід базується на систематичному управ-
лінні процесами, за допомогою яких знання ідентифі-
кується, накопичується, розподіляється та застосову-
ється в організації для поліпшення її діяльності. 

При поведінковому підході організаційний роз-
виток являє собою довгострокові програми з удо-
сконалення процесів організаційного оновлення 
та прийняття рішень, зокрема за допомогою більш 
ефективного управління корпоративною культурою, 
заснованого на співпраці, з особливим акцентом на 
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Таблиця 1

Теоретичні положення та принципи формування системи стратегій підприємства

Теоретичні підходи Основні положення, принципи

Системний

Система стратегій розглядається як: цілісний (узгоджений) набір стратегій (цілей), що має 
збалансований і взаємодоповнювальний інструментарій (способи, методи) досягнення за 
рахунок підпорядкування баченню, місії, цінностям, стратегічній (довгостроковій) цілі розвитку 
підприємства.  
Принципи: цілісність, узгодженість, збалансованість у цілях і завданнях, взаємодоповненість 
інструментарію – акцентує увагу на інструментах як способу дій, методах прийняття та реаліза-
ції стратегічних рішень при формуванні системи стратегій підприємства. 
Системоутворювальні фактори як такі, що виступають джерелом формування системи стра-
тегій, є факторами зовнішнього та внутрішнього середовища. 
Принципи: пошуку, виявлення й аналізу системоутворювальних факторів, відповідності систе-
ми стратегій вимогам зовнішнього середовища

Процесний

Формування системи стратегій є управлінським процесом, що визначається певною послі-
довністю (етапів, стадій) у прийнятті та реалізації стратегічних рішень.  
Принципи: своєчасності прийняття стратегічного рішення, результативності щодо досягнення 
цілей

Інституціональний

Урахування при формуванні системи стратегій діючих нормативно-правових обмежень, 
інтересів учасників корпоративних відносин. 
Принципи: якості корпоративного управління, інформаційної прозорості, соціальної та еколо-
гічної відповідальності 

Поведінковий

Вмотивованість підприємства на розвиток. Підтримка та сприйняття персоналом розробле-
ної стратегії розвитку. У конкурентному контексті розглядається як модель поведінки підпри-
ємства на ринку. 
Принципи: формування готовності персоналу до реалізації стратегії, конкурентних переваг 
підприємства 

Когнітивний

Формування системи стратегій розглядається як когнітивний процес. 
Принципи: стратегічного мислення та використання знань, досвіду як унікального стратегіч-
ного ресурсу, активного пошуку можливостей та їх використання в процесі формування систе-
ми стратегій

Джерело: авторська розробка.

культурі формальних робочих команд, за допомогою 
агента або каталізатора змін і з використанням теорій 
і методів прикладних наук щодо поведінки, включно 
з дослідженням дією.

Концепція розвитку організації полягає в тео-
ретичних посилках А. Маслоу, Ф. Герцберга, Д. Мак-
грегора, Р. Лайкерта, що досліджують організаційну 
поведінку. Зокрема, Дж. О’Шонессі показує, що ви-
хідна передумова концепції розвитку підприємства 
полягає в тому, що довкілля стає дедалі складніше,  
і швидкість змін зростає. Внаслідок цього розвива-
ються такі особливості [4]:
	 підприємство пристосовується до нових ці-

лей, як цього вимагають швидкі зміни умов 
оточення;

	 його члени здійснюють співробітництво та 
керують змінами, запобігаючи їх руйнівному 
впливу на підприємство;

	 це підприємство, у якій є сприятливі можли-
вості для зростання та самовдосконалення 
(самоактуалізації) її членів; для нього харак-
терне вільне спілкування (відкриті комуні-
кації) та висока взаємна довіра співробітни-

ків, тому протиріччя вирішуються конструк-
тивно;

	 це підприємство, в якому участь кожного рівня 
у постановці цілей та прийнятті рішень є пра-
вилом, тому працівники відчувають свою залу-
ченість до планування та управління змінами.

Даний підхід у рамках програм організаційного 
розвитку сприяє зростанню ефективності, підвищенню 
якості прийнятих рішень та збільшенню адаптивності 
до майбутніх змін. Цей підхід, як вказується в роботі 
[4], дає можливість гуманізації та сприяє зростанню 
обізнаності працівників, їх участі в управлінні та впли-
ву на розвиток організації. Його головна мета полягає в 
інтеграції індивідуальних та організаційних ідей.

Інформаційні технології повноцінно забезпечують 
доступність різного роду інформації, вирішення 
будь-якого особистого чи соціального завдання, 

сприяють розвитку громадських систем і політичних 
форматів, впливають на зміну соціальної структури, 
замінюючи поняття класу «інформаційними спільно-
тами» (Е. Масуда) або «малими» економічними фор-
мами (О. Тоффлер) [4]. Іншими словами, знання як 
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інформація «втручаються» у розвиток усієї соціальної 
структури, зумовлюють характер будь-яких соціаль-
них процесів. У когнітивному підході важливо постій-
не навчання, набуття різноманітного досвіду, форму-
вання компетенцій; систематичне управління проце-
сами, з яких знання ідентифікуються, накопичуються, 
модифікуються, розподіляються та застосовуються.

ВИСНОВКИ
Отже, розглянуті підходи до розробки методо-

логії формування системи стратегій підприємства є 
різними поглядами на успішне функціонування під-
приємства в сучасних умовах господарювання. Незва-
жаючи на їх відмінності щодо пізнання аспектів орга-
нізації, марним не можна вважати жоден. Недоліки та 
недосконалості властиві будь-якому підходу. Важливо 
за допомогою єдності цілей об’єднати різні підходи. 
Методологічну основу формування системи стратегій 
підприємства склали системний, процесний, інститу-
ціональний, поведінковий, когнітивний підходи.        
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