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ВСТУП 

 

 

Увага до розробки стратегії підприємства у теперішній час набуває 

особливого значення в умовах нестабільності зовнішньоекономічного, 

політичного, інвестиційного середовища, зміни законодавства, у тому числі 

податкового та інших факторів. Актуальними для підприємств залишаються 

проблеми нестійкого фінансового стану, питання неплатежів та інші фактори, що 

негативно впливають на їх діяльність і розвиток. Все це потребує відповідної 

оцінки, розробки заходів щодо протидії, планування сценаріїв  дій.  

Вивчення навчальної дисципліни має за мету  формування у студентів знань, 

навичок достатніх для проведення стратегічного аналізу, розробки стратегії та 

організації її успішної реалізації.  

Предмет курсу складають відносини, що виникають у процесі стратегічного 

управління на підприємствах різних форм власності. 

Передумовами вивчення дисципліни є раніше здобуті результати навчання: 

розуміння основ бізнесу та менеджменту, основ макро- і мікроекономічних 

процесів, оволодіння інструментарієм аналізу показників діяльності підприємств 

та інші. 

Особлива увага у вивченні дисципліни приділяється прищепленню 

студентам навичок стратегічного мислення, адже середовище, в якому діють 

сучасні підприємства, характеризується високою нестабільністю і 

непередбачуваністю умов розвитку. 

В результаті вивчення дисципліни студенти повинні набути такі спеціальні 

компетентності:  

- здатність аналізувати результати діяльності організації, зіставляти їх з 

факторами впливу зовнішнього та внутрішнього середовища;  

- здатність визначати перспективи розвитку організації;  

- вміння визначати функціональні області організації та зв’язки між ними;  

- здатність аналізувати й структурувати проблеми організації, формувати 

обґрунтовані рішення;  

- здатність визначати та описувати характеристики організації.  
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Тема 1 Поняття стратегії підприємства: еволюція та концепції 
 

 

1.1 Суть стратегій підприємства та їх класифікація  

1.2 Ієрархія (етапи) у формуванні стратегії підприємства 

1.3 Концепції та підходи до формулювання стратегій 

 

1.1 Суть стратегій підприємства та їх класифікація 

 

«Стратегія»                       strategia (стратос – військо, аго – веду),  тобто за 

походженням це військовий термін (означає військове мистецтво). 

 

«Стратегія», як термін, використовується у сучасному світі в багатьох 

сферах. Уперше термін «стратегія» у економіці використав А.Чендлер-молодший 

у 1962 р. (для визначення одного із видів керівництва комерційним 

підприємством)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Існує багато визначень терміна «стратегія фірми» 

 

 
 

Розробка 

стратегії 

1.Отримання певного уявлення про 

розвиток підприємств або компаній 

(майбутній) 

2. Найбільш активне використання суб’єктом 

господарювання сучасних методів 

управління, які можуть забезпечити достатню 

збалансованість й напрямки розвитку 

підприємства у майбутньому. 
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Приведемо узагальнене формулюванням:  

 

 
 

Основні тенденції державної економічної політики, яка реалізується в 

країні, повинні знайти відображення в стратегічній концепції розвитку 

підприємства. На практиці це означає її постійне корегування за схемою:  

 

 
 

Стратегія підприємства – це якісна конкретизація, що надає орієнтири, 

показує стани підприємства, дає послідовність дій щодо їх досягнення з 

урахуванням цілей, що сформовані. Загальна схема (головні етапи розробки 

стратегії надано нижче 

 

 
 

економічна 
ситуація

економічна 
політика 
держави

стратегія 
підприємства     

ефективність 
її реалізації

Стратегія за   

І. Ансоффом 

один із декількох наборів 

правил прийняття рішень 

стосовно поведінки фірми при 

врахуванні умови неповноти 

інформації про майбутній 

розвиток підприємства. 
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Стратегія підприємства щільно корелює з поняттям «потенціал 

підприємства», який визначає його перспективи (можливості) роботи в 

конкретних сегментах ринку. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Необхідність обліку множини нечітких орієнтирів і цілей обумовлює 

складнощі у формуванні стратегії. Тобто це комплексний інструмент 

регулювання, тому його можна класифікуватися за різними ознаками 

(принципами). Наприклад, за ознакою ринкової поведінки підприємства 

розрізняють стратегії активного розвитку та адаптаційної стабілізації; за 

функціональною ознакою (як елементи загальної стратегії) вирізняють стратегії 

маркетингову, фінансову, продуктову, змін (розвитку), кадрову. Стратегії 

орієнтовані на диференціацію та інтеграційні стратегії – це ділення, що враховує 

різні тенденції організаційного розвитку і ресурсне забезпечення.  

Елементи загальної стратегії підприємства або відповідні дії наведено 

нижче.  

 

 
 

Потенціал  

підприємства 

стратегічні ресурси, що знаходяться в 

розпорядженні підприємства, що визначають 

можливості, обмеження і перспективи його 

діяльності. 

Важлива складова – наявність конкурентних 

переваг 
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З цих дій можна визначити  переважну частину стратегій підприємства. Але 

є й дещо приховане від сторонніх, а саме ті кроки, які лише розглядаються та не 

розкриваються у заявах менеджерів. 

 

1.2 Ієрархія (етапи) у формуванні стратегії підприємства  

 

Стратегії підприємства притаманна ієрархічна будова, тобто розрізняють 

стратегії певного рангу. Ієрархія - взаємозв'язок і підпорядкованість (ранжування) 

різних стратегій, що складають загальну стратегію підприємства.  

У мультибізнесових компаніях (виробляють різнотипну продукцію) 

вирізняють чотирирівневу стратегію, що включає:  

1) корпоративну (загальну, портфельну) стратегію;  

2) бізнесові (ділові або конкурентні,) стратегії;  

3) функціональні;  

4) операційні.  

Розробка стратегій відбувається за пірамідою, що наведена нижче 

 

 
 

Для однобізнесових підприємств (виробляють однотипну продукцію) 

вирізняють трьохрівневу стратегію, що включає:  

1) корпоративну стратегію (одночасно є діловою або конкурентною); 

2) функціональні;  

3) операційні стратегії.  

Розробка здійснюється за наступною пірамідою: 
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Найвищій рівень – загальна (корпоративна або портфельна) стратегія, яка 

визначає загальний напрямок діяльності підприємства. Це може бути: стратегія 

зростання; скорочення; стабілізації,. 

Ділові стратегії вказують напрямки в кожній СОБ (стратегічній одиниці 

бізнесу) для досягнення цілей, обраних в корпоративній стратегії. Це по суті  план 

досягнення довгострокових конкурентних переваг. 

Функціональні стратегії розробляють для різних функціональних 

напрямів діяльності (виробництво, маркетинг, фінанси і т.д.) 

Операційні стратегії – це стратегії для основних несамостійних 

структурних підрозділів підприємства (цеха, бригади й т. інше). 

Формування стратегії проходить за етапами:  
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На 1-му етапі надають прогноз майбутнього розвитку фірми, аналізують 

можливості/загрози, сильні/слабкі сторони, надають оцінку 

конкурентоспроможності, аналізують її можливі зміни.   

На 3-му етапі порівнюють мету (цілі) з підсумками аналізу середовища, 

задля виявлення (усунення) розривів між ними.  

Восьмим етапом процес стратегічного планування завершується й 

починається процес стратегічного управління (реалізації стратегічного плану), що 

включає етапи: 

 
 

1.3 Концепції та підходи до формулювання стратегій 

 

Формулювання стратегії вважається одним з головних компонентів системи 

стратегічного управління.  
 

 

 

 

 

 
Виділяють різні способи розробки стратегій. Вони вирізняються за різними 

факторами: ступенем визначеності цілей (завдань) та результатів діяльності 

фірми; специфіки функціонування об'єкта управління 1 т. інше.  Основін методи 

наведено нижче  

 

 
 

 

Формування 

стратегії 

процес, під час якого керівництво встановлює 

місію, розробляє систему цілей та розглядає 

стратегії й інші складові в процесі стратегічного 

управління.  
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Ці методи або підходи мають певні особливості.  

Щодо 1-го підходу, то він використовується в ситуації, коли достеменно не 

відомо, як и що необхідно зробити, але відчувається необхідність змін. При цьому 

дуже важливими є знання (досвід) керівника.  

У 2-му випадку ситуація складається так, що відомо, що робити, але як – 

незрозуміло. Рішення базується на експерименті, методі проб-помилок. Необхідно 

залучення фахівців високої кваліфікації.  

Треття ситуація передбачає, що у керівників є певний досвід у володінні 

прикладним й науково-методичним інструментарієм досягнення мети, але 

відсутня загальна згода, тому її досягненню й слід приділити особливу увагу. 

У четвертому випадку залучають фахівців (за різними спеціальностями), 

використовують широкий спектр  інструментарію ЕММ, застосовують системний 

аналіз в плануванні, контролі й т.д., відпрацьовуються різноманітні процедури 

взаємозв’язки. 

Застосування підходів залежить від рівня підготовки керівників та ситуації.  

Г. Мінцберг описал 3 основні моделі, що можна використовувати  при 

розробці стратегій, а саме: 

 

 
 

Етап розробки стратегій закінчується формуванням планів зі складною 

внутрішнюю структурою, які більш-менш обґрунтовані. Тобто відбувається 

процес планування, особливості якого проте визначається характеристиками 

фірми. 

Тобто, можна сказати, що стратегія являє собою планування 

підприємницьких, функціональних,  конкурентних та іншіх важливіших дій, що 

забезпечують тривалий успіх фірми. 
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Тема 2 Місія підприємства. Його цілі. 

 

2.1 Поняття «стратегічного бачення» і місія підприємства 

2.2 Мета та завдання підприємства. Особливості формулювання та 

визначення 

 

2.1 Поняття «стратегічного бачення» і місія підприємства 

 

Перш ніж виробляти стратегію фірми, керівникам вищої ланки необхідно 

одержати відповідь на питання: «Хто ми,  що ми збираємося робити,  як бачимо 

своє підприємство, куди прямуємо, чого намагаємось досягти?» 

Щоб процес розробки стратегії був ефективним, фірма повинна мати чітку 

концепцію свого бізнесу, тобто – бачення.  Це й бачення характеру діяльності 

підприємства на сьогодні й в майбутньому, й концепція розвитку на п’ять або 

десять років.  

Стратегічне бачення повинно визначати для менеджерів місце підприємства 

на ринку. Саме на ньому й базується місія фірми (організації), яка, в свою чергу,  

визначає, чим бажає стати підприємство, що збирається робити. На підставі місії 

визначають сферу діяльності підприємства, її клієнтів, послуги, що будуть 

надаватися.  

Без цільових орієнтирів ефективно функціонувати не може будь-хто, у тому 

числі підприємства. Але для гарних результатів потрібно розробляти оптимальні 

цілі. Стратегічне бачення і місію, завдяки визначенню цілей, можна перевести у  

конкретні завдання.  При реалізації стратегії формуються тактичні цілі, на цьому 

етапі створюється організаційна структура управління, розподіляються ресурси, 

відбувається мотивація працівників, розробляються бюджети й т.інше, щоб 

досягалась стратегічна мета.  

Для позначення поняття «мета» в англійській мові існують різні слова, що 

маюь невеличкі змістовні відмінності при однаковому сенсі:  

 

 
 

З цього можна побачити, що місія - особлива категорія, яка окреслює 

призначення (причини) існування підприємства.  
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Головне питання повинно надавати відповідь на те, яку потребу людини 

(людей) задовольняє організація. Нижче наведено приклади місії фірми та 

стратегічного бачення 

 

 
 

Місія - чітко виражена загальна мета 

діяльності фірми (організації), що 

відповідає на питання: 

1. Причина існування фірми, 

яку виробляє продукцію, які 

потреби задовольняє 

2. Споживачі фірми та 

відношення фірми до них  

3. Філософія фірми, її відношення до 

суспільства, працівників, конкурентів, 

партнерів. Основні цінності, що 

поділяються робітниками 

4. Основні принципи діяльності 

фірми (організації 
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Люди розглядають фірму ззовні та зсередини, а місія встановлює зв'язок 

між інтересами та очікуваннями людей, її сутність полягає як раз у  вирішенні 

проблем споживача. Це справедливо як для підприємств, так і для різних 

адміністрацій (муніципальних, регіональних та інших).  

Місія об'єднує персонал організації (підстава – загальне розуміння цілей) та 

дозволяє ідентифікувати фірму зовнішньому середовищу, відповідно до їх цілей. 

Залежно від того, як кореспондується мета фірми та мета зацікавлених осіб й 

формується їх відношення до організації.   

Вирізняють окремі групи стейкхолдери (зацікавлених осіб). Стосовно 

комерційної організації це можуть бути: власники; клієнти; співробітники; 

партнери. Зацікавлені особи (стейкхолдери) регіону: жителі регіону; підприємці; 

інвестори; громадські організації  і т.д. 

 

 

2.2 Мета та завдання підприємства. Особливості формулювання та 

визначення 

 

Місія надає загальні орієнтири щодо функціонування фірми. Конкретний 

кінцевий стан визначають у вигляді її цілей.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ціль – це конкретний стан окремих характеристик фірми (організації), 

якого вона прагне досягти протягом певного терміну. 

Вибір, уточнення і узгодження цілей відбувається шляхом уточнення 

місії фірми 
 

 

Характеристики 

цілей 
 

прийнятність (для учасників процесу їх 

досягнення)  
 

кількісна вимірність (навіть якісної цілі. 

Якщо не можна виміряти, то це помилкова 

або не вірно сформульована мета) 
 

визначеність в часі (до якого моменту 

плануєься досягнення) 
 

досяжність, реальність (якщо мета 

недосяжна, мотивація робітників страджає) 
 

взаємопідтримка (різні цілі повинні 

доповнюваии одна одну, не можна 

допускати їх конфлікту) 
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Мета фіксує конкретні стани (бажані) характеристик підприємства, на 

досягнення яких спрямовується його діяльність. Це відрізняє її від місії. 

Майбутня позиція фірми повина бути чітко визначена за наступними 

аспектами:  

- підтримання рентабельності підприємства (забезпечення отримання 

прибутків власниками);  

- гарантування розвитку колективу фірми; 

- забезпечення фінансової ліквідності фірми;  

- гарантії безпеки праці.  

Мета також охоплює позиції щодо конкретних напрямів розвитку бізнесу та 

сфер діяльності.  

На рисунку нижче наведено приклад взаємозв’язку місії та цілей (підцілей) 

фірми (організації)  
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Окреме підприємство має цілу систему цілей. Вони визначаються 

внутрішнім потенціалом, положенням фірми у зовнішньому середовищі, 

фінкціями підприємства й т.ін. 

Теорія управління виокремлює основні сфери діяльності, у межах яких 

фірма визначає власну систему основних цілей. Це: позиція фірми на ринку; 

достатній рівень продуктивності; фінансова стабільність; менеджмент; доходність 

фірми; робота з клієнтами; високій рівень кваліфікації персоналу; активна 

інноваційна діяльність; добробут й потреби працівників; соціальна 

відповідальність. 

Виокремлюють цілі також в залежності від ступеня їх формалізації. Це цілі: 

- добре структуровані (співвідношення між елементами можна виразити в 

кількісній формі),  

- слабо структуровані (ціль має елементи кількісного і якісного змісту); 

- неструктуровані (міститься лише якісний опис важливих елементів). 

Розрізняють також довго-, середньо- і короткострокові цілі  (за періодом 

часу реалізації) та  стратегічні, тактичні та оперативні (за спрямованістю). 

Досить узагальнено можна формулювати глобальні та довгострокові цілі 

(вони є спільними цілями фірми, підпорядковуються їй, віддзеркалюють основні 

напрями розвитку). Наприклад:  розробити нові види діяльності фірми; підвищити 

якість продукції; стати лідером на регіональному ринку через 3роки.  

Одночасно необхідно визначати пріоритетність цілей (проводити їх 

ранжування) 

Локальні цілі – це цілі окремих організаційних підрозділів фірми, або 

напрямків бізнес-діяльності або окремі функціональні (спеціальні) цілі. 

Наприклад, спеціальною метою може бути збільшення темпів росту фірми за її 

організаційними підрозділами. 

Такі локальні цілі спрямовані на досягнення глобальної мети, вони є 

взаємодоповнюючими,  мають характер підтримуючих та є основою для 

розроблення функціональних стратегій фірми або бізнесу (для мультибізнесових 

організацій). 

У сукупності всі вони (глобальні й локальні) утворюють ієрархію цілей, що 

встановлює їх черговість та відносну важливість. Найнижчими її рівнями є 

завдання (підцілі). Завдання декомпонують локальні цілі для конкретних 

виконавців та визначають конкретні дії щодо їх  реалізації. Все це здійснюється за 

умови визначеного часового горізонту. 

Таку ієрархію будують у вигляді «дерева цілей», як показано нижче. Це 

граф зв'язків взаємозв'язаних показників.   
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Будуються такі графи, наприклад, при будівництві соціальних об'єктів, 

виробничих потужностей, при  організації виробництва нової продукції і т.д. 
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Тема 3 Стратегічний контекст підприємства 

 

3.1 Стратегічний контекст підприємства, його аспекти 

3.2 Типові стратегічні рішення 

3.3 «Стратегічний набір», його складові, їх взаємозв’язок 

3.4 Виділення стратегічних зон господарювання та оцінка їх привабливості 

 

3.1. Стратегічний контекст підприємства, його аспекти 

 

Підприємство - деякий соціальний інститут, який займається в умовах 

конкуренції певним бізнесом (господарською діяльністю). Бізнес – це вид 

господарської діяльності щодо виробництва продуктів (послуг) визначеного типу 

або конкретний напрям діяльності фірми,  що характеризує приналежність до 

певної галузі з виходом на визначенний ринок. Бізнес повинен виступати 

джерелом прибутку. 

Фірма може бути однобізнесовою чи мультибізнесовою структурою. 

Фірма - це відкрита, соціально-економічна, матеріально-речова система. 

Стратегічний аспект діяльності фірми стосується вибору напрямів бізнесу, їх 

конфігурації.  Зовнішні та внутрішні фактори визначають та дають розвиток 

фірмі. Від внутрішніх факторів залежать можливості розвитку фірми (її 

стратегічний потенціал)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Забезпечення конкурентної переваги підприємства – інший важливий   

аспект у його стратегічному контексті. Переваги повинні бути забезпечені  в 

обраних сферах бізнесу. Тобто особлива увага при формуванні стратегії 

приділяеться питанням, як саме підприємство може завоювати конкурентну 

перевагу.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Внутрішні фактори джерела знаходяться в самому 

підприємстві 

джерела закладені в зовнішньому 

оточенні підприємства 

Зовнішні фактори 

володіння кращим продуктом на ринку 

більш низькі витрати порівняно з 

конкурентами 

високоякісне обслуговування покупців 

інші шляхи (наприклад, патенти на новітні 

технології й т.д.) 

Шляхи та засоби 

забезпечення 

конкурентних переваг в 

бізнесі 
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Розрізняють поняття «бізнес-стратегія» та «конкурентна стратегія». Друга  є 

більш вузькою. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Бізнес-стратегія 
- стосується різних (змінних) умов галузі; 

- містить пропозиції щодо конкуренції; 

-охоплює функціональні сфери стратегії; 

-формує повний діапазон стратегічних 

рекомендацій, що відповідають бізнесу фірми; 

……… 

Конкурентна стратегія 

- стосується лише плана дій щодо забезпечення 

успішної конкуренції; 

- спрямована на максимальне задоволення 

покупців  

Стратегічний 

контекст 

підприємства 
визначається 

можливостями 

сприймати зміни в 

середовищі; 

 

Цілі реалізуються за 

допомогою альтернативних 

стратегічних рішень щодо: 

- питань протидії 

конкурентам; 

- питань розвитку бізнесу (в 

цілому і за напрямками), 

- місця на ринку 

і.т.д. 

ефективно реагувати на 

них в ході реалізації 

глобальних цілей 

адаптацію фірми до змінних умов ринків 

(галузей його діяльності), тобто до 

зовнішнього конкурентного середовища 

бізнесу в довгостроковій перспективі. 

Вона повинна відбуватися на основі 

використання власних переваг й 

зовнішніх можливостей і шляхом 

усунення власних недоліків (й зовнішніх 

загроз) 
 

здійснення цілеспрямованих дій щодо 

вирішення концептуальних (найбільш 

важливих) питань функціонування та 

розвитку фірми, вибір напрямів бізнесу 

(його конфігурації), типу конкурентної 

поведінки. Все це здійснюється на основі 

комплексних довгострокових планів. 
 

Управління діяльністю фірми передбачає 

(в стратегічному контексті) 
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Це потребує дотримання певного стандартного алгоритму, що наведено 

нижче: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

формулювання  місії підприємства (її уточнення) 

формулювання  завдань і стратегічних цілей 

оцінка існуючих та перспективних напрямів бізнесу (так 

званих СЗГ), що визначаються в ході аналізу зовнішнього 

оточення і оцінки його впливу на функціонування фірми 

оцінка сильних і слабих сторін діяльності фірми, її 

потенціалу, аналіз внутрішньої структури 

вибір бізнес-стратегій (стратегії для СЗГ фірми). Співставлення оцінок 

СЗГ , в яких функціонує (має намір функціонувати фірма) з оцінками 

потенціалу фірми щодо СЗГ. Уточнення цілей 

Формування функціональних і ресурсних стратегій 

(забезпечуючих) 

 

Складання стратегічного плану (стратегічний набір для 

реалізаці) 

Формування загальної стратегії 

(певного набору бізнес- і забезпечуючих стратегій, які узгоджено) 

Складання щорічного бюджету. Забезпечення 

функціонування самостійних підрозділів 
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3.2 Типові стратегічні рішення 

 

Нова концепція стратегії трактує її як процес адаптації до змін у 

зовнішньому середовищі.Тобто і концепція розвитку підприємства тепер має 

комплексний характер (охоплює усі сторони розвитку) 

Розробка стратегії передбачає розробку структурованих планових 

документів, в яких пов’язуються потреби зростання одних видів бізнесу чи 

скорочення інших. 

На рисунку нижче наведено перелік (узагальнений) типів стратегічних 

рішень щодо оптимізації бізнесу підприємства (забезпечення на перспективу 

конкурентної переваги). 
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В основному ці рішення стосуються вибору: 

- сфер, видів діяльності фірми, їх конфігурації (в межах господарського 

портфеля з метою його оптимізації); 

- шляхів забезпечення конкурентної переваги (в галузях й на ринках); 

- напрямків розвитку в майбутньому. 

Стратегічні рішення стосуються лише довгострокових проектів, пов'язані в 

основному з зовнішніми проблемами фірми. Довгострокові проекти мають 

високий рівень невизначеності, передбачають вибір альтернативних напрямків 

ефективного використання ресурсів фірми. Тому ці рішення мають 

концептуальний характер щодо наслідків для фірми. 

 

3.3 «Стратегічний набір», його складові, їх взаємозв’язок 

 

 
 

Тобто, стратегічний набір – це система стратегій,  що залежить від типу і 

організаційного рівня об'єкта. 

В стратегічному наборі виділяють наступні види взаємозалежних стратегій  
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Загальна або портфельна стратегія мультибізнесової фірми пов'язана з 

набором основних напрямів її бізнесу. 

Бізнес-стратегія - це конкретна товарно-ринкова, продуктово-товарна 

стратегія (стратегія продуктово-ринкових сегментів). 

Функціональна стратегія стосується окремого функціонального процесу 

(маркетингу, виробництва і т.д. Ресурсна стратегія стосується окремих ресурсів 

(матеріальних,фінансових, інформаційних, кадрових), що забезпечують 

стратегічну діяльність фірми. Це забезпечуючи стратегії. 

Операційна стратегія пов’язана з реалізацією цілей окремих оперативних 

підрозділів, тобто стосується окремих операційних одиниць фірми. Така стратегія 

вирішує специфічні проблеми. 

До стратегічного набору висувають певні вимоги. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Умови функціонування підприємств різні, тому навіть у підприємств однієї 

галузі не може бути двох однакових стратегічних наборів. 

Обґрунтований стратегічний набір – це той, що забезпечує досягнення на 

базі наявного потенціалу та зусиль щодо його трансформації високий рівень 

конкурентоспроможності в довгостроковій перспективі. 

 

 

обґрунтованість, зваженість, надійність 

відображення господарських процесів у 

взаємозв'язку (в їхній сукупності) 

гнучкість і динамічність, зміни у змісті 

та пріоритетах під впливом змін у 

середовищі (зовнішньому та 

внутрішньому), можливість переходу на 

резервні стратегії 

 

Вимоги до стратегічного 

набору 

реальні взаємопов’язані цілі, орієнтація 

на їх досягнення 

ієрархічний характер набору 

необхідність застосування системи 

(певного набору) стратегій. Ясність 

змісту 



24 

 

3.4 Виділення стратегічних зон господарювання та оцінка їх 

привабливості 

 

Вибір стратегічних позицій виробничої системи (ВС) базується на концепції 

сегментів ринку, стратегічних зон господарювання, груп стратегічного впливу, 

зон стратегічних ресурсів. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Розробка стратегії передбачає створення, у такому випадку, стратегічних 

бізнес-одиниць (СБО) всередені фірми. 

Найбільш доцільний напрямок стратегії розвитку фірми дозволяє визначити 

аналіз постійних характеристик СЗГ ЗСР, ГСВ, що проводиться за етапами:  

1. Визначаються відповідні зони. Проводиться дослідження зон поза 

зв'язками з поточною продукцією (структурою ВС). В результаті одержують 

оцінку перспектив для будь-якого  конкурента. 

2.  Розробляють номенклатуру виробів. Розподіляють відповідальність між 

структурними підрозділами ВС за вибір сфери діяльності, розробку стратегій, у 

тому числі збутової,  конкурентоздатних виробів, одержання прибутку. 

Сегмент ринку (СР) Сукупність споживачів, що однаково реагують на 

спонукальні стимули маркетингу й обіцяні 

властивості товару (послуги). Сегментація 

відбувається в  залежності від типів споживачів і 

відмінностям у поведінці, потребах, 

характеристиках, мисленні споживачів. 
 

Стратегічна зона 

господарювання (СЗГ) 

Окремий сегмент зовнішнього середовища 

виробничої система (ВС, підприємства), на який ця 

ВС  має або хоче мати вихід. 

Зони стратегічних ресурсів 

(ЗСР) 

Сукупність постачальників основних ресурсів, які є 

здатними забезпечити одержання фірмою цих 

ресурсів для виходу на ринок визначенного 

товарного асортименту 

Група стратегічного впливу 

(ГСВ) 

Контактні аудиторії,  що є здатними натиснути на 

місію підприємства (в бік її розширення, звуження 

або корінної зміни), Це уряд, суспільства захисту 

споживачів, і т.п. 
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СЗГ характеризується також певною технологією. Співвідношення 

технологій, при появі будь-якої нової, буде для фірми проблемою важливого 

стратегічного вибору. Постає питання, чи зберегати й як тривало технологію, що 

існувала (традиційну), у тому числі різноманітні ресурси, чи слід переходити на 

нову технологію, якщо частина продукції фірми виявиться застарілою.  

Стратегічна сегментація розглядає таку ситуацію потрібно з точки зору 

існування двох різних СЗГ, як представлено нижче 

 

 

 
 

 

В різних СЗГ, ЗСР, ГСП складаються різні ситуації, що потребує аналізу 

товару,  технологій, життєвих циклів попиту й т.ін.  

Важливим є також аналіз географічних (регіональних) особливостей та 

типів клієнтів, тому що навіть в одній країні можуть бути особливості в умовах 

бізнесу. При цьому як різні СЗГ розглядають відповідні категорії клієнтів 

(промислові підприємства, кінцеві споживачі, державні установи й т.д.). Порядок 

виділення СЗГ наведено нижче 
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Вибір СЗГ практично є пошуком довгострокових споживачів продукції та 

пов’язано з місією фірми. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Слід знати, що до сьогодні не вирішено питання визначення меж СЗГ, тобто 

не обґрунтовані їх  ознаки.  

Тому поки що вважають за межу СЗГ контур, який окреслює попит на 

продукцію, виготовлення якої базується на стратегічному потенціалі фірми. Межа 

окреслює зону, всередині якої створюються передумови досягнення високого 

рівня конкурентних переваг. 

Додавання до набору СЗГ нових (або відсікання тих, що більше не 

узгоджуються з орієнтирами зростання виробничих систем) є ключовим  

завданням підприємства 

Методики оцінки привабливості СЗГ є різними, послідовність однієї з них 

наведено нижче. 

1. Спочатку проводять аналіз ПЕСТ-факторов для СЗГ, що цікавлять фірму з 

урахуванням рівня майбутньої нестабільності. Найчастіше використовують метод 

розробки сценаріїв майбутніх умов. 

2. Аналізують ступень впливу подій й важливіших тенденцій на СЗГ. На базі 

експертних оцінок виявляють можливості і погрози.  

3. Використовуючі кількісні методи прогнозування екстраполюють 

попередні тенденцій росту (рентабельності).  

4. Аналізують фактори, що визначають попит, надають  оцінку методами 

прогнозування (якісними) можливих змін у сформованих тенденціях попиту. 

Якісна оцінка дозволяє коригувати екстраполяцію, що надає кількісну 

характеристику майбутньої тенденції. 

Коло показників, що 

описують привабливість 

СЗГ 

перспективи рентабельності 

очікуємий рівень нестабільності 

(впливає на визначеність перспектив) 

фактори успішної конкуренції у 

майбутньому 

(визначають успіх у СЗГ). 

перспективи росту (виражаються 

темпами росту, характеристикою 

життєвого циклу попиту, різних  

факторів, що впливають на 

перспективи росту) 
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5. Аналізують фактори, що впливають на рентабельність. 

6. Надають загальну оцінку привабливості СЗГ, що є сполученням 

перспектив зростання (G), рентабельності (Р), можливого рівня нестабільності 

зовнішнього середовища при врахуванні співвідношення несприятливих (Т) й 

сприятливих (О) можливих змін.  

 

 
 

Привабливість СЗГ є адитивною функцією, що враховує вагу складових: 

 

СЗГ = 𝛼𝐺 + 𝛽𝑃 + 𝛾𝑂 − 𝜔𝑇,             (3.1) 

 

де α, β ,γ ,ω – коефіцієнти, які визначають вагу (відносний внесок) кожного 

критерію та вказують на порівняльну привабливість орієнтирів для ВС.  

В сумі становлять 1,0.  

 

Пріоритети фірми та його керівництва можуть бути різними, наприклад, або 

максимізація поточних прибутків, або орієнтація на довгострокові доходи; або 

мінімізація стратегічного й т. ін. 
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Тема 4 Зовнішнє середовище підприємства, його оцінка 

 

4.1 Загальні поняття про середовище підприємства 

4.2 Прогноз та діагностика макро- та мікросередовища 

4.3 Алгоритми оцінки зовнішнього середовища  

 

4.1 Загальні поняття про середовище підприємства 

 

Середовище підприємства поділяють на зовнішнє та внутрішнє. 

При розробці ефективної стратегії особливу увагу слід приділяти аналізу 

впливу зовнішнього середовища. Це обумовлено тим, що можливості зворотної 

дії господарюючого об’єкту на елементи макросередовища істотно обмежені, 

особливо в порівнянні з внутрішнім середовищем. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

При аналізі чинників середовища виділяють також мезосередовище, яке 

характеризує регіональну, галузеву приналежність.  

Зовнішнє середовище поділяють на макросередовище і безпосереднє 

оточення, з наступним дослідженням факторів за цими складовими. 

Макросередовище (макрооточення) включає фактори (елементи) непрямої 

дії, які переважно прямо не пов'язані з конкретною фірмою, але створюють певне 

сприятливе (несприятливе) середовище для її бізнес-діяльності. Ці фактори 

впливають на довгострокову прибутковість й формування бізнесу. Перш за все це: 

- стан економіки країни;  

- ефективність державного регулювання економіки; 

 

Зовнішнє середовище 

сукупність зовнішніх чинників і суб'єктів, які 

активно впливають на перспективи й положення 

фірми, на ефективність її діяльності. 

 

Внутрішнє середовище 

сукупність характеристик фірми (організації), її 

сил та слабкостей, які впливають на існуюче 

фінансово-економічне положення і подальші 

перспективи 

Фактори ВнС: кадрово-управлінський та виробничий потенціал;  конкурентний 

потенціал й конкурентоспроможність продукції; фінансовий стан та ефективність 

виробництва; організація маркетингу і збуту; місія, ціла, стратегія; організаційна 

культура і структура; організація виробництва і праці; екологічність виробництва; 

мотиваційні механізми та соціальна ефективність; імідж фірми 
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- політико-правові відносини; 

- рівень соціального розвитку та рівень НТП;  

- стан культури,  

- ціннісні орієнтацій суспільства і інші фактори 

На рисунку нижче наведено загальну схему факторів впливу на 

конкурентоспроможність підприємства 

 

 
 

 

Середовище безпосереднього впливу або мікросередовище (мікрооточення) 

складається з учасників ринку, що безпосередньо контактують з фірмою. Його 

аналізують за наступними групами факторів: споживачі; клієнти; постачальники 

(техніки, технологій, матеріальних ресурсів, кадрів, фінансів); бар'єри входження 

в бізнес; конкуренти (наявні, нові, потенційні)  

Є також поняття проміжного (безпосереднього) середовища, що охоплює 

фактори та учасників ринків (галузей бізнесу), які безпосередньо контактують з 

фірмою, здійснюють вплив на неї,  прямо формують довгострокову прибутковість 

фірми, при цьому фірма може впливати на них завдяки встановленню ефективних 

зв'язків (стратегій). 

Тобто можна говорити про існування трьох рівнів середовища: внутрішнє, 

проміжне (середовище завдань), зовнішнє. Напрями аналізу за кожним 

характеризує наступна схема: 
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4.2. Прогноз та діагностика макро- та мікросередовища 

 

Мета зовнішнього аналізу полягає в тому щоб:  встановити СЗГ (межі, в 

яких діє чи буде діяти фірма) та визначити їх привабливість; з’ясувати можливі 

загрози та сприятливі ситуації: оцінити сторони конкурентів (слабкі та сильні) та 

вияснити їх наміри. 

Зовнішній аналіз передбачає загальні процедури, що наведено на схемі 

нижче, й які включають: вивчення законодавства, вивчення ринку ресурсів, 

продуктів конкурентів, становища фірми в галузі, оцінку джерел енергії, 

можливостей транспорту і т.д. 
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Найбільш поширеним в світі при аналізі основних факторів 

макросередовища є PEST-аналіз (абревіатура назв основних елементів цього 

середовища: P – political and legal environment (політико-правове середовище); Е – 

economic environment (економічне середовище); S – sociocultural environment 

(соціокультурне середовище); T – technological environment (технологічне 

середовище). 

Елементи макросередовища, як фактори, що діють на фірму конкретизують, 

як наведено в прикладі (табл. 4.1) 
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Таблиця 4.1 - Матриця РЕSТ-аналізу для підприємств ресторанного бізнесу 

(приклад) 

 
 

 

PEST-аналіз проводять за етапами, що наведено на схемі нижче, при цьому 

передбачено, що поява кожного нового фактора (чинника) в межах квадранту 

змінює сценарій впливу на фірму та її стан. 
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Елементами безпосереднього факторіального впливу є елементи 

мікросередовища. Їх дія за певних обставин навіть провокує банкрутство 

підприємства, тому їх аналіз є дуже важливим.  До елементів мікросередовища 

належать: покупці; галузь та конкуренти (конкурентне середовище); стейкхолдери 

(зовнішні партнери, наприклад – компаньйони, громадські організації, ЗМІ, 

профспілкові органи, що зацікавлені в успіху фірми); постачальники (різних видів 

ресурсів); місцеві органи влади (податкова, пожежний нагляд, фінорган та ін. 

Найбільш суттєвий вплив мають галузь та конкуренти, як елементи  

конкурентного середовище, в якому перебуває фірма.  

Для аналізу привабливості галузі  розроблено різні підходи, що їх 

відбивають переліки показників, наведені нижче в табл. 4.2 та 4.3 

 

 

Оцінка ступеня готовності фірми реагувати на вплив поточних та 

прогнозованих факторів зовнішнього середовища за сумарною оцінкою 

Етапи PEST-аналізу 

Розробка переліку зовнішніх факторів, що істотно 

впливають на функціонування фірми 

Оцінка ваги кожного фактора для фірми, що аналізується. Їх 

сума повинна дорівнювати одиниці 

Аналіз ступеню впливу кожного фактора на ефективність реалізації 

стратегії підприємства (за 5-бальною шкалою): 

- сильний вплив (існує серйозна небезпека) – 5 балів; 

- суттєво загрожують зовнішні фактори (суттєвий вплив) – 4 бали; 

- дещо заважають зовнішні фактори (незначний вплив) – 3 бали; 

- вплив практично відсутній – 2 бали; 

- відсутність впливу (не заважають зовнішні фактори) – 1 бал 

Визначення зважених оцінок (множення ваги фактора на ступінь 

його впливу) та сумарної й зваженої оцінки для фірми. 

 



34 

 

Таблиця 4.2 -Привабливість галузі згідно з переліком Харрісона 

 
 

Таблиця 4.3 - Привабливість галузі (згідно з переліком Дж. Томпсона) 

 
 

Важливим є обґрунтування вибірки явищ, що досліджуються, так як на 

оцінку галузі суттєво впливають оцінки питомої ваги та рейтингів різними 

експертами. 

Надалі оцінки привабливості галузі застосовують у моделях матричного 

типу, прикладом чого є модель «General Electric - McKensey», яка 

використовується у стратегічному управлінні . 
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4.3 Алгоритми оцінки зовнішнього середовища  

 

Оцінка зовнішнього середовища може відбуватися за одно- та 

багатокритеріальним підходами.  

Перший ґрунтується на зростанні попиту (ринку) чи галузі діяльності 

фірми. 

За другим (багатокритеріальним) підходом визначають комплексні 

показники привабливості сектора економіки, на якому діє фірма (К). 

При цьому можливі два підходи до їх розрахунку; 

1. Спрощений підхід. Привабливість сектора економіки, на якому діє фірма, 

оцінюється за загальною системою зовнішніх факторів (наприклад, місткість та 

зростання ринку, його сезонність, структура конкуренції, рентабельність галузі, 

бар'єри входу і т.д.). Оцінка даного показника надається в балах, розрахунком 

сумарних зважених оцінок впливу усіх зовнішніх факторів на привабливість 

сектора економіки, на якому діє фірма за схемою, що надана в таблиці нижче: 

 

 
 

 

Вага фактора – це його відносний ранг  (значимість для привабливості 

сфери діяльності). Бальна оцінка факторів – це сила (інтенсивність) впливу 

фактора на привабливість ринку. Оцінка варіюється від 1 (слабка) до 5 або 10 

(сильна). 

Можна оцінити інтенсивність впливу факторів зовнішнього середовища на 

формування привабливості для фірми також за наступною схемою: від "-5" (що 

характеризує негативні зміни) до "+5" (що характеризує позитивні зміна) через 

"0" (збереження попереднього стану)  

Фактори і шкала оцінок для кожної фірми і конкретного сектора економіки 

групою експертів повинні визначатися індивідуально. 

 

2. Підхід, що ґрунтується на більш диференційованій (детальній) системі 

оцінки інтенсивності впливу факторів на формування привабливості сфери 

діяльності. 

Цей алгоритм передбачає розрахунок комплексного показника 

привабливості сфери діяльності (ринку, СЗГ), що розраховується за формулою 

(3.1) (див. розд.3). 

 

СЗГ = 𝛼𝐺 + 𝛽𝑃 + 𝛾𝑂 − 𝜔𝑇 
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Нагадаємо, що значення вагових коефіцієнтів будуть залежати від ситуації, 

на якій стадії життєвого циклу перебуває даний бізнес (дана СЗГ): 

- на ранніх стадіях більш важливими є показники зростання; 

- показники рентабельності більш важливі на стадії зрілості. 

 

Комплексні показники оцінки перспектив можливого рівня успіху 

(можливостей - О ) і можливого рівня нестабільності (загроз - Т) в СЗГ 

розраховуються за бальною системою оцінки інтенсивності впливу факторів. 

На основі SWOT-аналізу, за визначеними наборами загроз і можливостей по 

кожній конкретній СЗГ підприємства, розрахунки ведуть за наступними 

формулами: 

 

                               𝑂 =  𝑜𝑖 ∗ 𝑘𝑖                                                         (4.1) 

 

                                 𝑇 =  𝑡𝑗 ∗ 𝑙𝑗                                                            (4.2) 

 

де oi – оцінка інтенсивності впливу i – можливості (в балах); 

кi – вага (значимість) і – ї можливості; 

tj – оцінка інтенсивності впливу – j-ї загрози в балах; 

lj – вага (значимість) j-ї загрози. 
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Тема 5  Аналіз ситуації на підприємстві 

 

5.1 Оцінка застосовуваної стратегії 

5.2 SWOT-аналіз 

5.3 Стратегічний вартісний аналіз 

5.4 Оцінка сили конкурентної позиції підприємства 

 

5.1 Оцінка застосовуваної стратегії 

 

Розрізняють конкурентний (галузевий) та  ситуативний аналіз. Якщо  

перший стосується зовнішнього оточення підприємства, то мета другого – надати 

оцінку стратегічній ситуації для конкретної фірми в такому оточенні.  

Такий аналіз допомогає отримати відповіді на питання: наскількі добре 

працію стратегія, що використовується; які сильні та слабкі сторони має фірма та 

якими можливостями і загрозами визначаються її дії; наскільки сильними є 

конкурентні позиції підприємства та чи може воно конкурувати за вартістю й т.ін.  

Важливою характеристикою конкурентних обставин в галузі є масштаб 

ринку (географічний) та ступінь вертикальної інтеграції.  

Аналізувати необхідно й допоміжні стратегії (виробничі, маркетингові, 

фінансові і т.д). Важливим є аналіз останніх дій фірми, що можуть забезпечити 

часткові конкурентні переваги та інтегруються в його стратегію. 

У якості індикаторів стратегічної діяльності можна розглядати наявність 

наступних тенденцій: 

– зменшення (збільшення) розміру ринку, що контролюється фірмою; 

– зменшення (збільшення) обсягу прибутку фірми. Порівняння цього обсягу 

з конкурентами; 

– зменшення (збільшення) величини та темпів зміни чистого прибутку та 

швидкості повернення інвестицій; 

–  порівняння темпів зростання обсягу продажів фірми з середньою 

величиною на ринку в цілому. 

Найкращою вважають стратегією, що не вимагає радикальних змін. 

 

 

5.2 SWOT-аналіз 

 

SWOT – це абревіатура від слів Strengts (сили), Weaknesses (слабкості), 

Opportunities (сприятливі можливості), Тhreats (погрози).  

Внутрішня ситуація на фірмі характеризується в основному в Strengts (S) і 

Weaknesses (W); зовнішня – в Opportunities (О) і Тhreats (Т).  

В табл. 5.1 представлено основні чинники, які доцільно враховувати в 

SWOT-аналізі. 
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Таблиця 5.1 - Чинники, що враховуються в SWOT-аналізі 

 

 
 

Простежити за співвідношенням факторів зовнішнього та внутрішнього 

середовища в категоріях SWOT-аналізу, можна за допомогою певної матриці (рис. 

5.1). 

Важливо також мати кількісні оцінки. Сполучення кількісної оцінки парних 

комбінацій можливостей (М), загроз (З) у зовнішньому оточенні та сили (С), 

слабкості (Сл) фірми у кожному полі матриці SWOT дає можливість визначення 

стратегічних проблем або стратегічних альтернатив розвитку підприємства. Для 

цього доцільно використовувати матрицю «Стратегічні альтернативи та 

проблеми підприємства» (рис. 5.2). За даною матрицею можливості і загрози, що 

виявлено, сильні та слабкі сторони фірми можна згрупувати за величиною їх 

оцінок у балах. 
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Рис. 5.1. Матриця SWOT-аналізу 

 

 

 
 

Рис. 5.2. Стратегічні альтернативи та проблеми підприємства 

 

При проведенні SWOT-аналізу важливою є оцінка, а не лише розкриття 

погроз і можливостей, яка розкриває поводження з ними з обліку стратегії. 

Основою стратегії і перспективи фірми є сильні сторони, оскільки на них 

базуються конкурентні переваги. Але гарна стратегія потребує уваги до втручання 
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і в слабкі сторони, тому що повинна орієнтуватися й на те, що щеможна зробити. 

При цьому значення має ідентифікація відмітних переваг фірми, так як вони 

створюють конкурентні переваги на ринку, надають можливості використовувати 

ринкові сприятливі обставини.  

Розрізняють сприятливі можливості фірми та галузі. 

Використання можливостей в галузі (існуючих та нових) більш підходить 

фірмі, що має конкурентні переваги (можливості для зростання).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.3 Стратегічний вартісний аналіз 

 

Цінова позиція по відношенню до конкурентів – це, мабуть,  один з 

найбільш чітких індикаторів ситуації фірми, особливо в ситуації із слабо 

диференційованою продукцією.  

Витрати конкурентів можуть відрізнятися за рахунок: 

– різних цін на сировину (матеріали, енергію і т.д.); 

– відмінностей в базових технологіях та термінів використання 

устаткування; 

– різних розмірів виробничих одиниць, рівнів продуктивності, 

кумулятивного ефекту випуску; 

 

В ході SWOT-аналізу можна 

отримати відповіді на 

питання 

чи дають слабкості фірми  використовувати 

певні сприятливі обставини чи вони є її 

вразливими сторонами? Які конкретні слабкості 

вимагають корегування з позиції стратегії? 

які обставини сприяють одержанню реальних 

шансів на успіх при використанні доступу до 

ресурсів та кваліфікації менеджерів? Наявні 

сторони (сильні та слабкі) роблять фірму 

більше чи менше пристосованой до 

використання можливостей у порівнянні з 

іншими фірмами 

які погрози найбільш загрозливі та що 

необхідно виконати для істотного захисту? 
 

використовує фірма внутрішні сильні сторони 

або переваги в своєї стратегії? Якщо переваг 

немає, які потенційні сильні сторони можуть 

такими перевагами стати? 
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- різних рівнів організації виробництва, податкових умов, витрат у каналах 

розподілу і т. д.; 

– неоднакової чутливості до інфляції і зміні курсів валют. 

 

Базою стратегічного вартісного аналізу є визначення відносної вартісної 

позиції фірми у порівнянні з суперниками. Для цього, перш за все, будується 

вартісний ланцюг по окремих діях, що показує картину формування вартості від 

сировини до ціни кінцевих споживачів (табл. 5.2). 

 

Таблиця 5.2 - Вартісний ланцюг в галузевому розрізі дій 

 
 

З таблиці видно, що існує 3 головні області в ланцюзі (дії/витрати), що 

визначають найбільші відмінності для фірм, що конкурують:  

- область постачання,  

- передові частини каналів розподілу,  

- внутрішня діяльність підприємства.  

Фірма може корегувати свої внутрішні дії з метою відновлення 

конкурентоспроможності , якщо втрачає конкурентоспроможність в кінці або на 

початку ланцюга. 

Якщо вартісні недоліки виявляються в основному в кінці ланцюга, то слід 

використовувати наступні 6 стратегічних дій: 

– намагатися одержати більш сприятливі ціни у постачальників; 

– допомогати постачальникам зменшити витрати, працюючі з ними; 

– більш прискіпливо контролювати матеріальні витрати або спробувати 

дешевші замінники; 

– знайти нових постачальників з більш прийнятними цінами; 

– економити в інших частинах ланцюга, щоб зменшити різницю. 
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Якщо вартісні недоліки виявляються в основному на початку ланцюга, то 

слід використовувати наступні дії: 

– змінити форми для учасників каналів розповсюдження на більш 

привабливі; 

– економити в інших частинах ланцюга, щоб зменшити різницю; 

– змінити економічну стратегію (наприклад, використовуючи можливості 

передньої інтеграції). 

Якщо конкурентоспроможність втрачається, тому що джерело втрати за 

вартістю знаходиться у внутрішніх областях ланцюга, можна розглянути наступні 

дії: провести ревізію внутрішніх статей бюджету; визначити доцільність 

виконання деяких технологічних процесів на стороні; спробувати підняти 

продуктивність праці робочих і вартісного устаткування; модифікувати 

продукцію; інвестиції в ресурсозберігаючі технології; балансування завеликих 

внутрішніх витрат економією в початковій і кінцевій частинах ланцюга та інші. 

 

5.4 Оцінка сили конкурентної позиції підприємства 

 

Діагноз цінової конкурентної позиції повинен бути доповнено аналізом 

загальної конкурентної позиції та конкурентної сили фірми.  

Такий аналіз допоможе визначити: 

 

 
 

 

 

Оцінка конкурентної позиції фірми базується на бальних зважених оцінках 

за ключовими чинниками успіху. Оцінювання проводиться для фірми і її 

суперників (табл. 5.3).  

Приклад чинників, що використовують для оцінки тенденцій посилення 

(послаблення) конкурентної позиції фірми наведено в табл. 5.4.  
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Таблиця 5.3 - Приклад зваженої оцінки стратегічної сили підприємства 

щодо суперників 

 

 
Шкала рейтингу: слабкий – 1, сильний – 10, в дужках – множення ваги на рейтингову 

оцінку. 

 

Таблиця 5.4 - Ознаки сили і слабкості в конкурентній позиції підприємства 
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Переваги і можливості фірми, використання яких забезпечить їй високу 

конкуренту здатність(прибутковість) у стратегічному періоді – це ключові 

фактори успіху (КФУ). Вони різняться у галузях і навіть в одній галузі та можуть 

змінюватися з часом. Вирізняють КФУ галузі і КФУ фірми. Для галузі звичайно 

лише один-два мають найбільше значення, а їх загальна кількість не перевищує 

трьох-чотирьох. 

Виявити їх можна, використовуючи, наприклад, методику Р. Гранта. Вона 

передбачає відповідь на 2 запитання: 

1. Чого бажають покупці?  

2. Як вижити в конкурентній боротьбі? 

Відповіді на ці питання дозволяють сформулювати  ключові фактори 

успіху. 

Загальне правило: стратегія повинна будуватися на сильних сторонах та 

фірма повинна розробити дії по забезпеченню ситуації із слабостями, необхідно 

накопичувати сильні конкурентні сторони і захищати конкурентні слабкості.  

Рейтинг сильних сторін конкурентів дозволяє виявити, звідки можна чекати 

їх атак та визначитись, де вони слабше.  

Важливо використовувати свої конкурентні сильні сторони там, де 

суперники слабкіші. 

Надалі необхідно визначити переважні стратегічні дії фірми. В ході 

останнього етапу ситуативного аналізу ідентифікуються найбільш важливі 

стратегічні підходи, що формують у подільшому план дій фірми.  

Вони повинні надати відповіді на питання: 

– наскільки адекватна існуюча стратегія тим рушійним силам, що існують в 

галузі? 

– наскільки сильно пов'язані існуюча стратегія  та майбутні галузеві 

чинники успіху? 

– як добре буде захищена в майбутньому існуюча стратегія від 5 

конкурентних сил? 

– чи є адекватним на сьогодні захист стратегією фірми від зовнішніх погроз 

і внутрішніх слабкостей? 

– наскільки загрозливими є конкурентні атаки від одного або більш 

конкурентів? 

– що можна зробити та чи потрібно для поліпшення вартісної та 

конкурентної позиції фірми, накопичення позитивних можливостей? 
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Тема 6 Стратегічний потенціал підприємства, його аналіз 

 

6.1 Поняття та складові стратегічного потенціалу  

6.2 Методи визначення величини і аналізу стратегічного потенціалу 

6.3 Конкурентний статус підприємства 

 

6.1 Поняття та складові стратегічного потенціалу 

 

Щоб досягти стратегічних цілей підприємство повинно володіти 

відповідним потенціалом, який формується оптимальними за структурою й 

значущістю ресурсами та вмінням ефективно їх викорисовувати.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Поняття «потенціал підприємства» й «стратегічний потенціал 

підприємства» розрізняються.  Перше характеризує сукупність всіх ресурсів 

фірми та можливостей виробництва конкурентоспроможних товарів. Друге - ті 

ресурси, що забезпечують реалізацію конкретної стратегії розвитку. 

Складовими потенціалу підприємства є виробничий потенціал і можливості 

системи управління.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Потенціал фірми 

(підприємства) 

сукупність стратегічних ресурсів в розпорядженні 

фірми, які мають виключне значення для 

можливостей і меж функціонування фірми 

визначенних умовах. 

Стратегічний потенціал 

фірми (підприємства) 

її граничні можливості щодо досягнення 

глобальних і локальних стратегічних цілей у 

певних умовах зовнішнього середовища. 

Або система взаємопов'язаних елементів, що 

виконують різні функції для забезпечення 

реалізації сформованої стратегії 

Виробничий потенціал 
сукупність фінансових, технічних, технологічних, 

кадрових та інших ресурсів фірми, що надають 

можливості виробництва конкурентоспроможних 

товарів (послуг). 

Ринковий потенціал 

підприємства (РПП) 

можливість управління його ресурсами на певних 

етапах його розвитку з метою ефективної взаємодії 

з ринком 
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Не всі підприємства використовують ринковий потенціал на 100%, хоча всі 

володіють ним. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ринковий потенціал є елементом стратегічного планування, основними 

складовими при цьому є блок ресурсів, блок стратегічного планування фірми та 

системи управління й блок маркетингу. Структурізація потенціалу та його 

декомпонування необхідні для встановлення, у тому числі, функціональних 

зв’язків складових.  

Для цього, у випадку вивчення загального потенціалу, використовують 

функціональний та блоково-модульний підходи. 

 

Функціональна структуризація потенціалу підприємства.  

Виокремлюють відносно самостійні сфери або окремі функціональні 

підрозділи підприємства: виробництва, персоналу, маркетингу, менеджменту 

(управління), фінансів, інформаційного забезпечення тощо. Вони водночас є 

підсистемами, в яких формується внутрішній потенціал.  

Саме тому розрізняють наступні складові потенціалу: виробничий, 

кадровий, маркетинговий, управлінський, фінансовий, інформаційний, 

інфраструктурний. 

Також виокремлюють науково-технічний потенціал (наявність сучасної 

матеріальної бази НДПКР, творчі здібності й кваліфікація фахівців і т.п.), тому що 

ця діяльність належить до традиційних напрямів діяльності фірми. Пропонують 

також вивчати: потенціал відтворення (характеризує можливості створення 

гнучкої виробничої системи фірми і можливості формування і відновлення 

основних фондів); інноваційний потенціал (можливості підприємства щодо 

впровадження інновацій), інтелектуальний (освіта як передумова творчих 

можливостей); підприємницький потенціал (бізнес-проекти, ідеї, плани). 

 

Блоково-модульна структуризація потенціалу підприємства.  

Базується на виокремленні 6 підсистем (складових): система управління, 

ресурси, функції, персонал, компетенції, культура.  

У кожній зі складових, у свою чергу, виокремлюють основні складові, що 

мають стратегічне значення та охоплюють найважливіші стратегічні 

компоненти фірми, які у найбільшому ступені характеризують її внутрішній стан 

та забезпечують досягнення поставлених цілей: 

1. Система управління. Тут здійснюється формулювання місії, визначення 

цілей, розробка стратегії розвитку та вироблення конкретних завдань.  

Рівень використання 

ринкового потенціалу 

(РВРП) 

міра управління ресурсами підприємства (фірми) з 

метою ефективної взаємодії з ринком на деякий 

момент часу. Приймає значення на інтервалі 0-

100% 
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2.  Ресурси, серед яких виокремлюють: технічні (виробничі потужності, 

обладнання, матеріали); технологічні (виробничі технології, методи 

виготовлення продукції та ін.); кадрові (соціально-демографічний склад, 

професійно-кваліфікаційна структура працівників та ін.); інформаційні (система 

оброблення та поширення інформації, можливості удосконалення інформаційної 

бази та ін.); організаційні структури виробництва і системи управління 

(гнучкість керуючої системи, організаційна техніка та ін.); фінансові; просторові 

(особливості розташування об’єктів нерухомості, специфіка території 

підприємства, та ін.); корпоративна (організаційна) культура (ділова репутація, 

імідж).  

3. Персонал. Його характеризують: склад (список працівників, визначений 

штатним розкладом); мотивація; розвиток (заходи щодо підготовки 

професійного зростання кадрів).  

4. Компетенції персоналу. Характеристиками є: кваліфікація (професійний 

рівень підготовки, який відповідає певним видам робіт); креативність (здатність 

до розроблення нових рішень, втілення їх у процесі діяльності); гнучкість 

(вміння пристосовуватися до змін на фірмі).  

5. Корпоративна культура. Це сукупність настроїв, думок, еталонів 

поведінки, символів, відносин і способів ведення бізнесу. Основними елементами 

є: норми (вимоги внутрішньоколективної взаємодії та відносин із суб’єктами 

зовнішнього середовища); цінності (значущі стандарти поведінки); поведінка 

(сукупність прийнятих, визнаних на підприємстві вчинків). 

 

 

6.2 Методи визначення величини і аналізу стратегічного потенціалу 

 

Існує декілька  декілька підходів до визначення потенціалу організації, що 

наведено на схемі нижче. 

Якщо використовується структурний підхід, то при оцінці раціональності 

структури потенціалу вивчається розмір (масштаб) потенціалу та його складових 

частин, а також досліджується його залежність від характеру діяльності. Це 

викликає певні трудощі. Крім того достатньо складно оцінити значення окремого 

виду (типу) ресурсу для потенціалу в цілому. Практично потенціал у цьому 

випадку розглядається як сукупність можливостей різних функцій (фінанси, 

виробництво і т.д.) у сполученні з навичками загально фірмового управління. 

Привабливість цільового підходу в тому, що він відрізняється від звичайної 

кількісної оцінки ресурсів, що нагромаджено фірмою. При порівнянні наявного 

потенціалу й того, що необхідний для досягнення фірмою бажаної мети, не менш 

важливою є якісна оцінка. Саме вона створює умови для оцінювання 

можливостей досягнення визначенних результатів й дає можливість обґрунтувати 

відповідний розподіл ресурсів за напрямами діяльності та зміни за окремими 

складовими потенціалу. 

Оцінка ресурсів відбувається за різними функціональними підсистемами, 

результатами й процесами шляхом «управлінського обстеження»  



48 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Група Мс Kensey запропонувала систему, в якій пропонує досліджувати такі 

сторони виробничої діяльності: технологію, проектування, виробництво, 

маркетинг, збут, обслуговування. 

При обстеженні внутрішнього середовища фірми звичайно рекомендують 

розглядати функціональні  підсистеми, що наведено в табл. 6.1. Склад цих 

підсистем може змінюватися в залежності від діючих чинників.  

Оцінка стратегічного потенціалу (СП) може відбуватися за допомогою 

комплексного показника потенціалу підприємства (С). Він характеризує ті 

можливості, що може мобілізувати підприємство у своєму розвитку при змінах у 

зовнішньому середовищи. При цьому використовується перелік типових факторів, 

що впливають на формування цих можливостей в стратегічних зонах 

господарювання (СЗГ) по функціональним складовим потенціалу. Оцінка 

проводиться експертами за алгоритмом, що наведено в табл. 6.2 на основі 

характеру впливу факторів на збільшення рентабельності фірми та її обсягів 

виробництва 

 

 

Підходи до визначення 

потенціалу 

підприємства 

Ресурсний 

Визначає величину потенціалу як сукупність 

виробничих ресурсів. Його величина є вартістю 

окремих його складових. 

Тобто  внутрішнє середовище ВС (фірми) 

розглядається з позицій наявних ресурсів, які 

визначають потенційні можливості системи.  
 

Структурний (функціональний) 

Базується на визначенні раціональної структури 

виробничого потенціалу виробничої систем. Його 

рівень оцінюється виходячи з прогресивних норм і 

нормативних співвідношень, які задані найбільш 

досконалими технологіями організації виробництва 

в цілому й окремих підсистем фірми. Включає 

оцінку раціональності структури потенціалу 

організації  
 

Проблемно-орієнтований (цільовий) підхід  

Величина потенціалу визначається рівнем 

відповідності окремих його складових необхідним 

параметрам. Базується на оцінці наявного потенціалу 

з позиції забезпечення досягнення поставлених цілей 

На основі оцінки рівня відповідності потенціалу 

конкретним цілям виявляється необхідність 

нарощування його визначеннихскладових. 
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Таблиця 6.1 – Аналіз внутрішніх чинників за функціональними 

підсистемами 
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Таблиця 6.2 - Оцінка стратегічного потенціалу (мобілізаційних 

можливостей) підприємства 

Фактори оцінки мобілізаційних можливостей 

(потенціалу) підприємства 

Оцінка потенціалу 

(можливостей) 

підприємства (в балах) 

1 2 
Загальне управління:  
- відповідність системи управління особливостям 

середовища підприємства; 

- управління ризиком; 

- організація впровадження інновацій; 

- кадровий потенціал; 

- корпоративна культура, інше 

 

Фінанси:  
- фінансова стійкість; 

- ліквідність; 

- можливість отримання кредитів; 

- управління грошовими потоками; 

- податкова оптимізація, інше 

 

Маркетинг:  
- аналіз ринку; 

- вибір цільових сегментів ринку; 

- активність використання методів просування 

продукції на ринку; 

- канали руху товарів, інше 

 

Виробництво:  
- собівартість продукції; 

- управління запасами; 

- матеріально-технічне забезпечення 

- рівень техніки і технології, інше 

 

НДДКР:  
- кількість інновацій 

- технічний рівень розробок; 

- новизна, інше 

 

Інші загальні компоненти та їх конкретні чинники  
Всього (як середня арифметична)  

 

 

Узагальнюючий показник  С є середньоарифметичною бальною оцінкою 

для факторів формування потенціалу фірми (її мобілізаційних можливостей).  

Оцінка може бути проведена за різними шкалами. Або від 0 до 1 (із шагом 0,1), 

або за 5-ти чи-10 бальною шкалою.  

Більш доцільно використовувати зважену (бальну) оцінку факторів, при 

чому інколи застосовують не лише середню, а й сумарну (просту чи зважену) 

бальну оцінку показника СП. 
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Також оцінюються можливості мобілізації й тільки по окремим 

функціональним (маркетинг, виробництво і т.д.) чи процедурним (обрані 

стратегії) складовим. 

Таку комплексну оцінку СП надалі використовують в розрахунках 

показника конкурентного статусу підприємства. 

Поряд з цим оцінюється й, так званий, абсолютний стратегічний 

потенціал, що розраховується на базі порівняння оцінок даної фірми з основними 

конкурентами та надає оцінку СП  відносно умовно-ідеального підприємства.  

Алгоритм розрахунку наступний 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Оцінку абсолютного стратегічного потенціалу також використовують при 

визначенні конкурентного статусу підприємства та при використанні  матричних 

методів SРАСЕ, МакКінсі – Шелл, Томпсона-Стрікленда, які дозволяють 

визначити стратегічну привабливість фірми та обрати  ефективні стратегії 

розвитку бізнесу. 

 

6.3 Конкурентний статус підприємства 

 

Ряд відомих понять, як «конкурентні переваги»,  

«конкурентоспроможність» є порівняльним оцінками фірми, що визначають її 

положення відносно конкурентів. На відміну від них, поняття  «конкурентного 

статуса» характеризує підвалини досягнення фірмою визначених конкурентних 

переваг та можливості щодо ведення конкурентної боротьби. 

І. Ансофф розглядає це поняття як вимірник положення підприємства на 

ринку або як позицію в конкуренціі. Саме з урахуванням цього, показник 

конкурентного статуса підприємства (КСП) використовується в матриці «Мак-

Кинзі» з метою формування його стратегічних задач. 

Вирізняють одно- та багатокритеріальні підходи  при оцінці КСП.  

За різними групами (наприклад, прибутковість, 

фінансі, інновації) обирають перелік факторів, 

що визначають сильні та слабкі сторони 

діяльності фірми 

Порівнюють бальні оцінки цих факторів з оцінками 

найбільш потужних конкурентів 

Сума різниць між бальними оцінками факторів для фірми та 

найвищими між конкурентів визначає показник абсолютного 

стратегічного потенціалу. Застосовують як прості, так і зважені 

оцінки факторів. 
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Однофакторний за основу бере відносну частку бізнесу фірми у певному 

його виді стосовно конкурента-лідера, що діє  в галузі (на ринку).  

При використанні багатокритеріального підходу  комплексний показник 

конкурентного статусу (КСП) розраховують по кожному його у відповідній СЗГ. 
Існує 2 можливих підходи показника: 

За спрощеним підходом розрахунок здійснюється за загальним набором 

внутрішніх факторів, у якості яких можуть бути, наприклад, стан виробництва, 

фінансові ресурси, організація розподілу і т.д. Фактори оцінюють в баллах, а 

показник визначається, як сумарна зважена оцінка впливу усіх внутрішніх 

факторів. Аналогічна схема розглядалсь в  питанні 4.3 «Алгоритми оцінки 

зовнішнього середовища»): 

 

 
 

Бальна оцінка факторів – сила (інтенсивність) впливу, вага кожного фактора 

– це його значущість для конкурентного статусу підприємства. Бальна оцінка 

може відбуватися за 5-бальною чи 10-бальною шкалою (0 - відсутність впливу, 1 – 

слабкий вплив, 5 або 10 – сильний).. 

За аналогією до оцінки стратегічного потенціалу підприємства за наведеним 

алгоритмом також оцінюють абсолютний конкурентний статус підприємства, 

який визначає конкурентну позицію фірми відносно умовно-ідеального 

підприємства. Цей показник розраховується на основі  порівняння оцінок фірми з 

основними конкурентами. 

2-й підхід передбачає більш диференційовану систему оцінки КСП  в СЗГ.  

І. Ансофф запропонував формулу для розрахунку КСП: 

 

                           КСП =
𝐼𝐹−𝐼𝑘

𝐼𝑜−𝐼𝑘
∗
𝑆𝐹

𝑆𝑜
∗
𝐶𝐹

𝐶𝑜
                               (6.1) 

 

де IF – рівень стратегічних капітальних вкладень підприємства; 

IK – критична точка обсягу капітальних вкладень, що знаходиться на межі 

прибутків і збитків, яка показує, що обсяг капітальних вкладень нижче за цю 

точку не призводить до отримання доходу; 

IO – точка оптимального обсягу капітальних вкладень, після якої збільшення 

капітальних вкладень призводить до зниження доходу; 

SF, SO – відповідно діюча і «оптимальна» стратегія підприємства, бали; 

CF, CO – відповідно наявні і оптимальні можливості підприємства, бали. 
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Він трактує цей показник як рентабельність стратегічних інвестицій, що 

корегується на ступінь «оптимальності» стратегії фірми і ступінь відповідності 

потенціалу фірми цій оптимальній стратегії.  

За цією методикою показники оцінюються як середньоарифметичні бальні 

оцінки (за шкалою від 0 до 1) ступеня відповідності чинників діючої стратегії 

чинникам оптимальній стратегії і оптимальним можливостям. Автор надає 

типовий перелік таких чинників і можливостей, а також методику визначення 

їхнього впливу на зростання обсягів виробництва та рентабельності організації. 

Алгоритмом порівняння відповідності діючої стратегії SF, оптимальній So 

наступний: 

- визначають чинники, які принесуть успіх у найближчі п'ять-сім років у 

конкретній СЗГ.  

- формують стратегічні альтернативи та обирають ту, яка є найбільш 

спільною з діючою стратегією організації S. Саме її вважають оптимальною; 

- порівнюють чинники "оптимальної" стратегії Soі з відповідними 

чинниками діючої стратегії SFі. Це дає можливість визначити рівень 

"оптимальності" діючої стратегії у балах (за шкалою від 0 до 1, шаг - 0,1). Дане 

співвідношення має назву «стратегічного нормативу». 

Результати розрахунків записують у табл. 6.3 

 

Таблиця 6.3 – Типова таблиця оцінки майбутньої ефективності діючої 

стратегії фірми 
Фактори успіху в 

майбутньому 

Оцінка стратегії фірми 

(бали) 

Відносний рівень 

ефективності діючої 

стратегії фірми щодо 

оптимальної стратегії 

(SFі/ SOі) 

Діючої 

SFі, 

Оптимальної 

SOі 

Політика зростання    

Ринкова 

диференціація (ніша) 

   

Продуктова 

Диференціація (ніша) 

   

Всього (середня 

арифметична) 

  (SF/ SO) 

 

Такж надають оцінку відповідності наявного потенціалу CF, "оптимальним" 

можливостям Со. Для цього аналізують фактори за окремими складовими (див. 

табл.. 6.2), які характеризують поточний потенціал організації, а також потенціал, 

потрібний для реалізації "оптимальної" стратегії. 

Значення  СFі/СOі  оцінюють як співвідношення середньоарифметичних 

бальних оцінок (за шкалою від 0 до 1) рівня відповідності наявних можливостей 

оптимальним і записують у табл. 6.4. 

Якщо КСП = 1, то фірма буде однією з найефективніших та зможе 

забезпечити собі виключно сильний конкурентний статус.  

Якщо хоч би один з показників (складових) КСП дорівнює нулю, 

підприємство не одержить прибутку. 
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Таблиця 6.4 – Типова таблиця оцінки комплексного показника відносного 

рівня потенціалу (мобілізаційних можливостей) підприємства 
Фактори 

оцінки мобілізаційних 

можливостей 

(потенціалу) 

підприємства 

Оцінка потенціалу 

(можливостей) 

підприємства 

Відносний рівень 

ефективності діючої 

стратегії фірми щодо 

оптимальної стратегії 

(СFі/ СOі) 
Діючої 

СFі, 

Оптимальної 

СOі 

Загальне управління: 

- відповідність 

системи управління 

особливостям 

середовища 

підприємства; 

- управління ризиком; 

- організація 

впровадження 

інновацій; 

- кадровий потенціал 

….. 

   

……    

Всього (середня 

арифметична) 

  (СF/ СO) 

 
Виділяють наступні градації КСП: 

0< КСП≤0,4 – слабка позиція; 

0,5<КСП≤0,7 – середня позиція; 

0,8<КСП≤1 – сильна позиція. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Перспективний конкурентний статусу підприємства (КСПп) визначається 

коригуванням фактично досягнутого рівня (КСПф) на можливі зміни зовнішнього 

середовища та внутрішнього потенціалу. 

Для оцінки впливу зовнішнього середовища на зміну КСП 

використовується наступний алгоритм: 

Випадки «нульового» КСП фірми 

стратегічні капітальні 

вкладення фірми відповідають 

критичній точці 

відсутня яка-небудь 

стратегія фірми 

фірма не має в своєму 

розпорядженні ніяких 

можливостей 
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1. Визначають коефіцієнти впливу попиту, умов конкуренції та джерел 

ресурсів відповідно за формулами: 

                                  К1 = КЗп ∗ Іп                                                 (6.2) 

                                  К2 = КЗк ∗ Ік                                                 (6.3) 

                                  К3 = КЗр ∗ Ір                                                 (6.4) 

де К1, К2, К3 - коефіцієнти впливу попиту, умов конкуренції та джерел 

ресурсів відповідно; 

Іп; Ік; Ір - прогнозний індекс росту попиту, умов конкуренції та джерел 

ресурсів відповідно; 

К3п, КЗк, КЗр - коефіцієнти значущості, які відповідно характеризують 

ступінь впливу попиту, умов конкуренції та джерел ресурсів відповідно на 

діяльність підприємства. 

2. Визначають загальну оцінку впливу зовнішнього середовища на зміну 

КСП за формулою: 

                                      

                              Ізс = К1 ∗ К3 К2                                               (6.5) 
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Тема 7 Бізнес-стратегії 

 

7.1 Сутність бізнес-стратегії та основні її компоненти 

7.2 Типи стратегій бізнесу та їх характеристика 

 

7.1 Сутність бізнес-стратегії та основні її компоненти 

 

Як було визначено вище, місія та  стратегічні цілі підприємства є основою 

для виділення  СЗГ (тобто сегментів безпосереднього зовнішнього оточення), 

після аналізу яких та аналізу стратегічного потенціалу щодо обраних СЗГ, 

приступають до визначення стратегічних альтернатив, що можливо 

використовувати підприємству в цих СЗГ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

У корпоративному плані визначається загальний напрямок розвитку фірми. 

Бізнес-стратегії та плани стратегічної бізнес одиниці (СБО) детально 

розкривають, як досягнути стійких переваги перед конкурентами.  

Основні компоненти розробки ділової стратегії відображені на рис. 7.1. 

 

 
Рис. 7.1. Основні компоненти ділової стратегії 

 

Завдання СБО є частиною загальнокорпоративного процесу планування та 

можуть бути різними: ріст, збереження існуючого положення і т.інше 

Якщо СБО має справу з певним числом товарів і ринків, то  актуальним є 

розміщення ресурсів (як елемент бізнес-стратегії). При цьому оцінюється  

привабливість ринків та конкурентна позиція. 

Щодо існуючої продукції виокремлюють два альтернативних напрямки 

розвитку СБО - збільшення обсягу продажів або підвищення ефективності 

виробництва й реалізації продукції 

Бізнес- стратегія, 

ділова стратегія, 

конкурентна стратегія 

стратегія бізнес-одиниць, яка визначає 

напрямок дій для забезпечення 

конкурентних переваг у конкретній сфері 

діяльності фірми 
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Якщо перспективи росту знижуються, то необхідно знаходити нові ринки та 

нову продукцію, що стає основним завданням стратегічного менеджменту в 

розвитку бізнесу. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Цілі відносно споживачів 

а) правильно вибрати цільову групу споживачів  

 б) задовольнити їхні потреби краще, ніж це роблять 

конкуренти 

провести сегментацію ринку виділити головні проблеми або 

незадоволені потреби споживачів 

для 

цього 

Цілі відносно конкурентів 

а) визначення конкурентів та їхніх цілей 

 б) визначення слабких та сильних сторін конкурентів 

в) розробка конкурентної стратегії 

г) розробка моделі поводження на стратегію 

конкурентів 

аналізується конкуренція конкурентів умовно ділять на групи: 

- прямі (пропонують аналогічні товари 

і послуги, одним і тим же самим 

групам покупців); 

- непрямі (пропонують різну 

продукцію одній і тій ж категорії 

споживачів); 

- товарні (пропонують однакову 

продукцію різним групам споживачів); 

- неявні (фірми різного профілю) 

для 

цього 
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Кінцевий елемент розробки стратегії СБО - створення конкурентних 

переваг.  

 

7.2 Типи стратегій бізнесу та їх характеристика 

 

Лідером може бути той, хто має стійку конкурентну перевагу, тобто його. 

рівень роботи з клієнтами вище за конкурентів (він може протистояти впливу 

конкурентних сил). 

Конкурентна стратегія підприємства включає підходи до бізнесу, які 

використовуються для залучення клієнтів, ведення конкурентної боротьби, 

зміцнення своїх позицій на ринку і т. д.  

Базова стратегія конкуренції є основою. При її виборі аналізують, як вона 

допоможе адаптувати підприємство (його можливості) до конкретних умов ринку. 

М. Портер виокремил конкурентні стратегії фірми, що наведено на схемі 

нижче 

 

 

 
 

 

Викоремлюють також стратегію оптимальних витрат, що передбачає 

постачання на ринок товарів (послуг), що адекватні за якістю, цінами, потребами 

покупців й т.д., що обумовлено оптимальними витратами на їх виробництво. 

При широкій диференціації  товарам надають специфічних ознак у 

порівнянні з товарами конкурентів. 

Основні характеристики базових конкурентних стратегій подано у табл. 7.1. 

Підхід Портера дещо спрощує реальність, так як вона більш різноманітна та 

має багато модифікацій поведінки споживачів. Крім того, залежно від ситуації, 

що існує на ринку  конкурентна стратегія може включати як наступальні, так і 

оборонні дії,. 
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Таблиця 7.1 - Особливості конкурентних стратегій 
Характе-
ристика 

 

Лідерство за 
витратами 

Широка 
диференціація 

Оптимальні 
витрати 

Сфокусовані низькі 
витрати 

і диференціація 
Стратегічна 
мета 
 

Орієнтація на 
весь ринок 
 

Орієнтація на 
весь 
ринок 
 

Розуміючий 
цінності 
покупець 
 

Вузька ринкова ніша, де 
купівельні потреби і пере- 
ваги істотно відрізняють-
ся від решти ринку 

Основа 
конкурентної 
переваги 
 
 

Витрати 
виробництва 
нижчі, ніж 
у 
конкурентів 

Здатність 
пропонувати 
покупцю щось 
відмінне від 
конку- 
рентів 

Надання 
покупцям 
великої цінності 
за 
гроші 
 

Нижчі витрати в 
обслуговуванні ніші або 
здатність запропонувати 
покупцям щось особливе, 
відповідне їх вимогам і 
смакам 

Асортимент- 
ний набір 
 
 
 

Якісний базо 
вий продукт 
без надмір- 
ностей 

Багато 
різновидів 
товарів, великий 
вибір, акцент на 
можливість 
вибору 
 

Характеристика 
товару - від 
добрих до 
найкращих, від 
властивих йому 
якостей до 
особливих 

Задоволення особливих 
потреб цільового 
сегменту 

Виробництво  
 

Постійний по 
шук шляхів 
зниження ви- 
трат без 
втрати 
якості 
 

Знаходження 
шляхів по 
створенню 
цінностей для 
покупців; праг-
нення до 
створення 
найкращого 
товару 

Впровадження 
особивих 
якостей і харак- 
теристик при 
низьких 
витратах 
 

Виробництво товару, який 
відповідає даній ніші 

Маркетинг  
 

Виділення 
тих харак- 
теристик 
товару, які 
ведуть до 
зниження 
витрат 
 

Створення таких 
якостей товару, 
за які покупець 
платитиме. 
Встановлення 
збільшеної ціни, 
яка покриває 
додаткові 
витрати на 
диференціацію 

Пропозиція 
товарів, анало- 
гічних товарам 
конкуренттів, за 
нижчими цінами 
 

Ув'язка сфокусованих 
унікальних можливостей 
із задоволенням 
специфічних 
вимог покупців 

Підтримка 
стратегії 
 

Розумні ціни 
/ добра 
цінність 
 

Створення 
відмінностей 
характеристик, 
за які платити-
муть. 
Концентрація на 
декількох клю-
чових відмін-
них рисах; поси-
лення їх, ство-
рення репутації і 
іміджу товару 

Індивідуальне 
управління 
зниженням 
витрат і 
підвищенням 
якості продукту / 
послуги 
одночасно 
 

Підтримка рівня 
обслуговування ніші 
вища, ніж у конкурентів; 
задача – не знижувати 
імідж компанії і не 
розпилювати зусилля, 
освоюючи інші сегменти 
або додаючи нові 
продукти для розширення 
присутності на 
ринку 
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Ф. Котлер виділяє стратегії за ознакою галузевої позиції (конкурентною 

позицією на ринку):  лідера, претендента, послідовника і новачка у галузі. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Стратегії лідера 
необхідно підтримувати своє становище на 

ринку при зміцненні конкурентних позицій. 

Можливо використовувати 3 стратегічні 

лінії поведінки: стратегія постійного 

наступу; захисту і зміцнення позицій;  

стратегія щодо перетворення претендентів 

на послідовників. 
 

Стратегія «кидаючого 

виклик» (претендент на 

лідерство) 

агресивна стратегія, націлена на створення 

своїх власних конкурентних переваг. 

Повинна містити набір конкретних дій по 

розширенню частки ринку 

Стратегія «нішера» 

(новачка) 

фірма намагається увійти в новий бізнес. 

Це залежить від здатності подолати вхідні 

бар’єри галузі. При значних фінансових 

ресурсах можна реалізувати стратегію 

наступу (якщо концентруватися на певних 

сегментах ринку, домогатися  

диференціації продукції, зниження витрат і 

т.п.) 

Стратегія послідовника  

(«слідуючого» за лідером) 

пасивна, оборонна. Переважно дії 

спрямовані на диференціацію і 

фокусування. 

Фірми прагнуть занімати сфери, які не 

належать до сфери стратегічних 

пріоритетів лідерів (або на які у лідерів не 

вистачає ресурсів) 
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Тема 8 Корпоративна стратегія 

 

8.1 Поняття і зміст корпоративної стратегії 

8.2 Базові корпоративні стратегії 

 

8.1 Поняття і зміст корпоративної стратегії 

 

Сorporatio (лат.) – зв'язок 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Якщо мова йде про недиверсифіковані компанії, можливі корпоративні 

стратегії наведено на рис. 8.1.  

Сутність їх полягає в трансформації від моновиробництва до 

диверсифікованого підприємства. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Корпоративна стратегія 
загальний план управління 

диверсифікованою компанією; стратегія, 

що призначена для ефективного 

збалансування напрямів діяльності фірми і 

спрямована на досягнення спільної мети. 
 

Диверсифіковане 

підприємство 

набір окремих видів підприємницької 

діяльності. 

Постає проблема розробки стратегії,  яка 

охоплює всі напрямки діяльності компанії 

(стратегія для мультибізнесу) 
 

Критерії оцінки доцільності 

диверсифікації 

Привабливість. 

Наявність 

сприятливих умов 

для конкуренції та 

ринкового 

середовища, що 

сприяє 

довгостроковій 

рентабельності 

 

«Витрати на 

входження». 

Витрати для переходу 

з однієї галузі в іншу 

повинні бути такі, 

щоб не понизити 

наявний потенціал 

подальшого 

отримання прибутку 

«Додаткові вигоди». 
Підприємство докладає 

певних зусиль для створення 

конкурентної переваги в новій 

сфері діяльності. Або нова 

діяльність повинна 

забезпечити потенціал для 

підтримки конкурентної 

переваги в поточній діяльності 

підприємства. 
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Рис. 8.1. Можливі корпоративні стратегії, відповідні положенню на ринку 

недиверсифікованого підприємства 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Стратегії диверсифікації 

входження в нову галузь 

(поглинання, «з нуля», спільне 

підприємство); 

 

диверсифікації в 

неспоріднені галузі 
згортання і 

ліквідація 
реструктуризації, 

відновлення і економії 

багатонаціональної 

диверсифікації 
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Для кожної корпоративної стратегії має розроблятися свій ”стратегічний 

набір“, так як вона є комплексною стратегією. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Вектор визначає напрями майбутньої сфери діяльності та масштаб (його 

визначають ринкові потреби; географія ринку,  тип клієнтів й т. ін. Переваг фірма 

намагається досягти в певній області бізнесу. 

Гнучкість портфеля може досягатися:  

а) при такій диверсифікації діяльності, щоб неочікувані зміни однієї СБО не 

привели до дуже негативних наслідків в інших;  

б) за рахунок ресурсів і можливостей, які спільно використовуються у 

різних СБО. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Корпоративну стратегію утворюють ділові, функціональні та операційні 

стратегії.  

 

 

 

Компоненти, що визначають зміст 

загальної стратегії за І. Ансоффом 

стратегічна гнучкість 

портфеля різних видів 

бізнесу 

вектор зростання 

фірми 

синергізм конкурентна 

перевага 

Загальна (корпоративна) стратегія 

поєднує діяльність окремих СБО  та 

охоплює 

єдину стратегічну 

орієнтацію СБО та 

ефект синергії 

розподіл ресурсів між 

СБО на основі 

портфельного аналізу 

заходи щодо 

реструктуризації 

підприємства 
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Ефективність такої стратегії проявляється у збалансованому функціонуванні 

диверсифікованих СБО, що входять до структури компанії. 

 

8.2 Базові корпоративні стратегії 

 

Основні типи корпоративних стратегій - це стратегії спеціалізації 

(концентрація на одному виді бізнесу) і диверсифікації (урізноманітнення 

бізнесу, входження на нові сектори ринку, розширення галузевого діапазону ).  

Вже серед них виокремлюють стратегії зростання (розвитку), стабілізації 

(підтримки, обмеженого зростання), виживання (скорочення діяльності), чи 

ліквідації бізнесу фірми і їх комбінації, які тісно пов'язані з «життєвим циклом» 

(ЖЦ) підприємства. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Концепції корпоративної стратегії за  

М. Портером 

об'єднання 

видів 

діяльності 

портфельний 

менеджмент 

(система, організо-

вана на засадах 

диверсифікації) 

поширення певних 

навичок у межах 

усього 

підприємства 

стратегія 

реструктуризації 

Стратегії зростання 

(застосовують в динамічних 

галузях зі швидкою зміною 

технології) 

розширення бізнесу або шляхом 

інтенсифікації (ринку або продукту), або 

інтеграції (вертикальної, горизонтальної), 

або шляхом диверсифікації. 

1 тип - перепрофілюючі 

(інноваційні): пов'язані з 

необхідністю суттєвої 

переорієнтації 

виробництва на випуск 

нових товарів. 

2 тип - модернізуючі 

(покращуючі): 

використовуються при 

втраті можливості 

суттєвого покращення 

бізнесу фірми 
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Іноді стратегію банкрутства розглядають, як окрему.  

Поєднання попередніх – це комбіновані стратегії. 

Корпоративна стратегії та її обрані альтернативі  є основою розробки 

бізнесових та функціональних стратегій. 

 

 

 

Стратегії виживвання 

(скорочення) 

(застосовують, коли 

існування фірми (СБО) 

перебуває під загрозою з 

різних причин, 

фінансово-економічні 

показники діяльності 

набувають стійкої 

тенденції до погіршення ) 

перегрупування (в бік скорочення) 

бізнесу фірми для підвищення його 

загальної ефективності. 

Передбачають жорстку економію 

ресурсів, зміну організації виробництва 

й маркетингу, перегляд цінової політики 

і т.д.  

1 спосіб - стратегія розвороту 

(СБО працює неефективно, але ще 

не все втрачено).  

Полягає у відмові від виробництва 

нерентабельних товарів, 

скороченні надлишкової робочої 

сили, відмові від неефективних 

каналів розподілу ресурсів і т.ін. 
 

2 спосіб - 

стратегія 

відокремлення 
(коли найменш 

ефективну 

частину бізнесу 

продають ) 
 

3 спосіб - стратегія 

ліквідації  

(коли СБО (фірма) 

досягли банкрутства 

(критична точка), воно 

ліквідується, а його 

активи продаються) 
 

підтримка існуючих видів діяльності. 

Варіант  - утримання фірмою існуючої 

частки на ринку. 

Використовують при стійкому попиті, 

прогнозах про стабільність стану ринку, 

що дозволить накопичувати фінансові 

ресурси та надалі реалізовувати варіанти 

модернізуючих та перепрофілюючих 

стратегій. 

 

Стратегії стабілізації 

(фірми в сформованих,  

галузях, що випускають 

товари, які перебувають на 

стадії зрілості ЖЦТ або 

займають домінуюче 

становище на ринку ) 
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Тема 9 Характеристика методів формування стратегії розвитку 

підприємства. Матричні методи. 

 

9.1 Загальна характеристика методів. Портфельний аналіз 

9.2 Матричні методи визначення стратегічного становища фірми (оцінки 

стратегічних альтернатив за її СЗГ) 

9.3. Методи комплексного стратегічного аналізу: SWOT, SPACE 

 

9.1 Загальна характеристика методів. Портфельний аналіз 

 

Характер та рівень агрегації та інтегрованості фірми визначає доцільність 

використання різних моделей у її стратегічному аналізі, а також для формування 

стратегічних альтернатив і конкретної стратегії розвитку , а саме: 

• формальні моделі дослідження бізнесу; 

• методи портфельного аналізу (матричні). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

При портфельній стратегії в різних стратегічних зонах господарювання  

існує ряд конкурентних стратегій. Як було зазначено у розд.8,  за І. Ансоффом 

портфельна стратегія, включає 4 основні компоненти: 

1) географічний вектор зростання; 

2) конкурентна перевага (в різних областях діяльності); 

3) синергізм; 

4) стратегічна гнучкість, що обумовлена діяльністю в різних сферах. 

Так звана «матриця Ансоффа» характеризує першу компоненту – вектор, й 

на неї заснована формальна модель І. Ансоффа (матриця має іншу назву - «вектор 

росту»). Матриця наведена нижче й передбачає використання чотирьох стратегій 

(збільшення частки ринку або збереження) 

Формальні моделі або методи діагностики і 

стратегічного аналізу вузькоспеціалізованої 

фірми, окремого бізнесу (бізнес-рівень) 

життєвого циклу 

продукту 

накопиченого 

досвіду 

життєвого циклу 

технологій 

продукт-ринок 
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За М. Портером вибір обумовлен характером конкурентної переваги фірми, 

що дозволило йому виділити 3 базові конкурентні стратегії: 

- лідерства у витратах; 

- диференціації; 

- спеціалізації. 

У стратегічному аналізі диверсифікованих фірм використовують найчастіше 

«портфельні» або «матричні» методи. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Корпоративний 

портфель 

(портфель 

підприємства) 

сукупність стратегічних зон 

господарювання (СЗГ), відносно 

самостійних господарюючих підрозділів, 

які належать  фірмі (або зон, в яких вона 

працює) 

Матричні методи використовують у 

випадках 

при діагностиці становища 

даної фірми на ринку по 

відношенню до її конкурентів 

при діагностиці асортиментної структури 

продукції фірми щодо ситуації на ринку. 

якщо фірма випускає один (декілька) однотипних 

виробів, головна мета аналізу – встановити, чи 

необхідно входити в нові сфери діяльності ( а не 

встановлення асортиментних пропорцій в межах 

фірми 
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9.2 Матричні методи визначення стратегічного становища фірми 

(оцінки стратегічних альтернатив за її СЗГ) 

 

Найбільш популярною є матриця БКГ (матриця «зростання / частка 

ринку», що втілила ідеї портфеля стратегій Boston Consulting Group (BCG, 

консультаційної групи Бостона, засновник - Б. Хендерсон). 

Побудована на 2 критеріях класифікації: 

– темп зростання цільового сегменту ринку (характеристика ринкової 

привабливості); 

– частка ринку найбільш впливового конкурента (характеристика 

конкурентоспроможності). 

В даному методі розраховуються 3 показника по кожному продукту 

(товарній групі, СБО:  

- відносна частка ринку товару компанії,  

- темп зростання ринку  

- обсяг продажів (або прибутку) аналізованих товарних груп.  

На горизонтальній вісі відкладають відносну частку ринку, яку займає 

стратегічна бізнес-одиниця (СБО) або продукт.  

 

Стадії діагностики «портфеля виробництва» 

(оцінка становища фірми на ринку) 
 

1. Стратегічне сегментування 

бізнесу фірми 

(виділення стратегічних одиниць, 

СЗГ) 

2. Визначення стратегічного 

становища на основі матричного 

аналізу. 

 

стратегічні одиниці - підрозділи, де 

здійснюється діяльність з 

виробництва хоча б одного із 

головних виробів фірми 
 

за допомогою методу: 

- BCG (Бостонської консалтингової 

групи); 

-  McKinsey або Shell; 

- ADL (консалтингової фірми Arthur 

D. Little) та іншіх 

3. Формулювання висновків для 

побудови стратегії 
при застосуванні комплексних 

методів стратегічного аналізу: SWOT 

(при аналізі великих та середніх 

фірм); SPACE (при аналізі малих та 

середніх фірм) 

та інші 
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Якщо цей показник розрахувати неможливо (через відсутність інформації), 

можливо використовувати спрощений варіант: 

якщо за Вашою експертною оцінкою частка товару менше частки 

ключового конкурента – надайте оцінку «0», а якщо частка товару більше частки 

ключового конкурента - надайте оцінку «1» 

 

На вертикальній вісі відкладають річні темпи зростання галузевого ринку 

(характеризують насиченість і привабливість ринку). Показник є середньо 

зваженим значенням серед всіх сегментів ринку, на яких діє компанія. 

При темпах зростання ринку більше 10% -  це ринок швидко зростаючий. 

Якщо показник менше 10% - ринок з низьким темпом росту. 

Якщо середньозважений темп росту ринку розрахувати не можливо, 

допускається використання в моделі зростання просто частки ринку. 

Обсяг продажів (або прибутку) показується в матриці через розмір кола. 

Чим більше розмір, тим вище обсяг продажів. Інформація являє наочно, на яких 

ринках концентруються основні кошти компанії. 

На основі відносної частки ринку і темпів зростання ринку визначають для 

кожного СБО в портфелі компанії його місце в матриці БКГ.  

Будують матрицю, відобразив в кожній комірці назву товару (СБО)  та 

обсяг продажу (див. рис.9.2). 

 
 

Рис. 9.2. Матриця «зростання/частка» (ВСG - БКГ) 

Відносна частка ринку 

Розраховується діленням абсолютної 

частки ринку товару фірми на 

аналізованому сегменті на частку ринку 

провідного конкурента в сегменті 

Горизонтальна вісь варіюється від 

0,1 до 10 (зазвичай 0,1 - праворуч; 

10 - ліворуч). Якщо обсяги збуту 

менші, ніж у лідера, то СБО 

потрапляє до правої частини 

матриці, якщо більші - то до лівої 
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В матриці товари організації (СБО) диференціються за чотирма групами: 

«важке дитя» («знак питання», «дикі кішки»), «зірка», «дійна корова» та «собака» 

(«кульгава качка»), кожна з яких має свої характеристики 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

вони займають малу 

частку ринку, але 

працюють у 

перспективній галузі Варіант рішень: 

-  вивести дану СБО зі складу портфеля фірми, 

шляхом продажу, ліквідації чи застосував стратегію 

«збирання врожаю». 

Якщо товар не має шансів перейти до розряду 

зірок, то застосовують стратегію елімінації. 

 

 

Знаки питання 

(дикі кошки, важке 

дитя). 

Проблемні СБО 
 

Варіант рішень: 

- збільшити частку ринку за допомогою великих 

інвестицій 

У подальшому вони можуть перейти до розряду 

зірок і дійних корів, у цьому випадку їх слід 

підтримувати (стратегія розвитку) 

вони займають велику 

частку перспективного 

ринку. 

У подальшому динаміка збуту уповільнюється, они 

переходять у розряд дійних корів.  Якщо при цьому 

також скорочується їх частка ринку  - у розряд 

собак. Відносно товарів застосовують стратегію 

підтримання конкурентних переваг. 

 

Зірки  

Найбільш перспективні 

СБО 
 

Характерним є швидке зростання обсягу збуту 
Значний приток доходів, але й витрати на збут 

значні. Товари добре збуваються, але вони не 

приносять великих прибутків 
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Ідеальний портфель повинен складатися з 2 груп товарів: 

- товарів, що здатні забезпечувати компанію вільними грошовими 

ресурсами (зірки і дійні корови) для можливості інвестування в розвиток бізнесу.  

- товарів, що перебувають на стадії впровадження на ринок і стадії 

зростання, що потребують інвестування й здатні забезпечити майбутню 

стабільність компанії (знаки питання) 

 

Використання матриці БКГ дозволяє підприємству обгрунтувати та 

впровадити маркетингові стратегії (табл. 9.1). 

 

 

 

вони займають велику 

частку стабільного 

ринку, що розвивається 

повільно 

вони фінансово підтримують «знаків питання» та 

«зірок». Відносно них застосовують стратегію 

збору урожаю. 

Дійна корова 

Найбільш бажані СБО, 

головне джерело 

прибутку 
 

характерна низька динаміка зростання збуту та 

висока частка ринку 

Продукти приносять великі доходи, розмір яких 

значно перевищує витрати на виробництво і 

збут. Ці прибутки можна використати на 

підтримку  товарів інших груп. 

 

вони займають малу 

частку ринку з низькими 

темпами розвитку 

є нежиттєздатними, їх слід виводити з ринку 

(стратегія елімінації), якщо немає 

перспектив їх розвитку 

Собаки  

(кульгаві качки) 

СБО, від яких слід 

рятуватися 

Збереження цих товарів потребує значних 

витрат 
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Таблиця 9.1 - Характеристики товарів і маркетингових стратегій згідно з 

матрицею Бостонської консалтингової групи  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Переваги моделі – простота використання, незначні витрати для збирання 

інформації.  

Основні недоліками матриці - в ній передбачається урахування тільки двох 

вимірів (зростання ринку та частки ринку) і не розглядається багато інших 

факторів.  

Використання є доцільним виключно в галузях з масовим виробництвом, де 

проявляється ефект досвіду. 

 

Розвинула підходи БКГ матриця МакКінсі («Мак Кінсі – Дженерал 

Електрик» - «привабливість галузі - конкурентоспроможність»). Вона має 

ширшу сферу застосування і більш гнучкий підхід до формування стратегії.  

Призначення – визначення стратегії інвестицій (розвитку) для стратегічних 

позицій бізнесу (СПБ), стратегічних зон господарювання (СЗГ),  для визначення 

Аналіз за матрицею БКГ дозволяє 

визначити можливу 

стратегію для окремих 

СБО (товарів) 

оцінити їх потреби у 

фінансуванні та потенціал 

рентабельності 

оцінити рівновагу 

корпоративного 

портфелю 
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функціональних стратегій на бізнес-рівні. Метод портфельного аналізу, який 

використовується для розробки стратегій розвитку асортименту компанії.  

Основою є співставлення привабливості фактичних (чи потенційних) ринків 

і конкурентоспроможності конкретних видів діяльності. У підсумку виділяють ті з 

них, розвивати які найбільш доцільно.  

Являє собою матрицю, яка складається з 9 клітинок для порівняльного 

аналізу стратегічних напрямів бізнесу компанії (рис. 9.3 та 9.4).  

 

 

 

  
Низька/слаба - 0-3 бали; середня - 4-7 бали; висока  - 8-10 балів 

 

Рис. 9.3 Матриця «GЕ / McKinsey»  

 

 

Для використання цієї матриці по кожному продукту розраховують 

комплексні показники привабливості ринку (К) і конкурентного статусу 

підприємства (КСП). На основі вибору СЗГ, формулюються стратегічні задачі.  

Інакше - визначають набори СЗГ, в яких підприємство буде діяти в 

перспективі й тип стратегії, який доцільно реалізувати фірмі стосовно цих СЗГ. 

Привабливість галузі (ринку) 
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Рис. 9.4. Матриця граничної привабливості (матриця МакКінсі) 

 

Кожному з дев'яти квадратів матриці McKinsey відповідає специфічний 

набір стратегічних альтернатив (розвитку, збереження і скорочення 

діяльності) для СЗГ. Наприклад, за сильного КСП і за низької К: здобути 

максимальну перевагу або вийти з бізнесу 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

При оцінці привабливості ринку розраховують зважені оцінки, 

помноживши оцінки кожного показника привабливості галузі (від 1 до 10 балів) 

на його «вагу». Сума зважених оцінок (за всіма факторами привабливості) 

показує рівень довготермінової привабливості галузі (табл. 9.2). 

Переваги матриці McKinsey:  

- ширша сфера застосування порівняно з матрицею BCG;  

- диференційована оцінка СПБ фірми;  

- більш детальний аналіз привабливості ринку і конкурентного статусу 

фірми. 

Привабливість ринку 

залежить від 

якісних характеристик ринку, 

системи постачання 

Конкурентний 

статус фірми 

залежить від 

відносної позиції на ринку, 

потенціалу продукту, науко 

місткості продукту 
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Недоліки:  

- не враховується можливість активного впливу фірми на зовнішнє 

оточення;  

- припускається, що майбутнє можна передбачити достатньо точно;  

- нечіткість рекомендацій;  

- суб’єктивність в оцінці важливості факторів;  

- суб'єктивізм експертів в оцінці показників СПБ;  

- для оцінки параметрів факторів матриці необхідні великі обсягі 

інформації. 

 

Таблиця 9.2 - Обчислення оцінки довготермінової привабливості галузі 

 
 

Загальний стратегічний принцип згідно матриці «GE / McKinsey» -

збільшувати інвестування в привабливих галузях для розвитку та підтримки 

бізнесу, якщо підприємство має конкурентні переваги на ринку; зменшувати 

інвестування в бізнес, якщо ринки чи конкурентні позиції фірми слабкі. 

 

А. Томпсоном і А. Стріклендом також було розроблено матрицю вибору 

стратегії. Вона побудована на показниках темпів зростання галузевого ринку та 

конкурентної позиції підприємства (рис. 9.5). 
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Рис. 9.5 - Матриця Томпсона та Стрікленда 

 

 

Консалтингова фірма Artur D. Little inc запропонувала метод ADL  з 

використанням матриці, яка побудована за двома багатофакторними 

параметрами: 

- конкурентною позицією підприємства на ринку; 

- ступенем зрілості ринку (життєвий цикл галузі). 

Конкурентна позиція розраховується відповідно до критеріїв, що 

використовують у матриці МакКінсі. Але в методі ADL розрізняють 5 

конкурентних позицій фірми: 

- граничну; 

- слабку; 

- середню (сприятливу); 

- сильну; 

- домінуючу. 

Інший варіант - вид бізнесу може займати одну з п'яти конкурентних 

позицій: домінуючу, сильну, сприятливу, міцну або слабку. 

 

Ступінь зрілості ринку базується на 4 стадіях життєвого циклу продукту. 

Відповідно до них визначають характер і головну мету стратегії або стратегії 

поведінки фірми на ринку (табл. 9.3). 
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Таблиця 9.3 – Критерії оцінки життєвого циклу продукту (зрілості ринку) та 

його вплив на стратегію підприємства 

 
 

Кожен вид бізнесу в даному випадку аналізується окремо для того, щоб 

визначити стадію розвитку відповідної галузі і його конкурентне положення 

усередині неї (рис. 9.6). 

 

 
 

Рис. 9.6. Матриця АДЛ/ЛС: 1 – природний розвиток; 2 – вибірковий 

розвиток; 3 – життєздатний розвиток; 4 – вихід. 

 

Поєднання двох параметрів (4 стадій життєвого циклу і 5 конкурентних 

позицій) становлять матрицю АДЛ/ЛС, що складається з 20 осередків. 

Аналізують положення конкретного виду бізнесу в матриці у порівнянні з 

іншими видами бізнесу фірми. Залежно від цього пропонується ретельно 

продуманий набір стратегічних рішень. 
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Модель (матриця) АДЛ/ЛС має однакову проблему з попередніми 

методами, що пов’язана з межою застосування. Вона більш досконала з точки 

зору наочності сприйняття, розширює можливості стратегічного вибору за 

рахунок доповнення набору рекомендованих стратегій. Між тим, також має 

проблему високого рівня невизначености при  оцінці ринкових позицій та 

суб’єктивізму оцінки.  

Перевагами застосування методу ADL є: 

- більша конкретизація стратегічного аналізу; 

- визначення ринків та внесків сегментів бізнесу фірми в її господарський 

портфель; 

-  отримання багатоваріантної моделі опису господарського портфеля 

фірми, що надає можливість розглядати усі конкретні стратегії для окремих 

секторів бізнесу фірми. 

 

 

9.3 Методи комплексного стратегічного аналізу: SWOT, SPACE 
 

Одним з найпоширеніших в закордонній практиці визначення загальної 

стратегії підприємства найбільш поширеним є метод SWOT-аналізу. 

В його основі лежить побудова відповідної матриці, яка описує зв'язки між 

слабкими і сильними сторонами фірми, з одного боку, та загрозами і 

можливостями у зовнішньому оточенні, з іншого, і встановлює їх парні 

комбінації.  

За допомогою методу можливо  ідентифікувати вплив та визначити силу 

взаємодії різних факторів зовнішнього оточення і внутрішнього середовища 

фірми з метою встановлення стратегічної позиції фірми та подальшого 

вироблення напряму її стратегії. 

 

Аналіз розміщення 

продуктів є основою 

розробки загальних 

стратегічних 

рекомендацій щодо 

розвитку бізнесу, 

таких як 

стратегія розвитку (потребує залучення для 

потреб даних продуктів додаткових ресурсів) 

стратегія селекції (відбір та інвестування 

продуктів, що є конкурентоспроможними) 

стратегія відмови (відмова від виробництва 

продуктів, що знаходяться в цій частині 

матриці) 
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Наступний поширений метод – це SPACE (strategic position and action 

evaluation - оцінка стратегічної позиції та дій). Він являє собою комплексний 

метод аналізу позицій на ринку та вибору оптимального варіанта стратегії 

розвитку. Доцільно використовувати при аналізі підприємств середнього й малого 

бізнесу. Дозволяє обирати та класифікувати з метою аналізу найбільш важливі 

характеристики внутрішнього й зовнішнього середовища підприємства, 

базуючись на виділенні  2 груп факторів: 

 

Аналіз клітинок 

матриці SWOT 

дозволяє 

сформувати 

наступні 

 загальні стратегії 

поведінки 

фірма повинна реалізувати стратегію, спрямовану на 

зміцнення своєї позиції на ринку, якшо вона має більше 

сильних сторін чим слабких, а ринок надає їй нові 

можливості за відсутності загроз. 

Реалізація може відбуватися шляхом: збільшення своєї 

участі на ринку, диверсифікації продуктів і введення на 

ринок нових продуктів (інновацій) 

фірма повинна реалізувати стратегію, спрямовану на 

вибіркове завоювання більшої частки ринку і пошуку 

нових сприятливих секторів (зон, ніш) ринку,  якшо 

володіючи сильними якостями, діє у нестабільному 

середовищі. 

Реалізація може відбуватися шляхом: модернізації 

продуктів, завоювання нових ринків, зниження витрат 
 

фірма повинна реалізувати стратегію, спрямовану на 

вибіркове покращення своєї конкурентної позиції,  

якщо маючи слабкі сторони, діє в сприятливому для неї 

середовищі. 

Реалізація може відбуватися шляхом: збільшення своєї 

частки на ринку при одночасній ліквідації слабких сторін 

завдяки покращенню фінансового стану, підвищенню 

конкурентоспроможності продукції, зменшенню витрат, 

ліквідації збиткового бізнесу. 

 

фірма повинна реалізувати стратегію, яка полягає у 

поступовому зменшенні активності і плановому виході 

із даної сфери діяльності, або реалізувати стратегію 

виживання, 

якщо маючи складну внутрішню ситуацію, діє в 

загрозливому для неї зовнішньому оточенні. 

Реалізація другого напряму може відбуватися шляхом: 

залучення капіталу завдяки випуску акцій, отримання 

кредитів або на інтеграції з іншою фірмою.  
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- потенціалу фірми; 

- її зовнішнього положення. 

Оцінка відбувається за наступними 4-ма групами критеріїв, що дозволяють 

оцінити стратегічне положення фірми: 

• фінансова сила фірми (підприємства); 

• конкурентоспроможність та його становище на ринку; 

• привабливість галузі, в якій діє фірма (підприємство); 

• стабільність галузі або сектора, у яких діє фірма (табл.9.3). 

 

Таблиця 9.3 - Критерії оцінювання стратегічного стану підприємства 
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При формулюванні критеріїв оцінки враховують завдання фірми та її 

специфіку, систему орієнтирів та організаційних цінностей, виробничі 

можливості.  
SPACE-аналізу відбувається за наступними етапами. 

1. Організаційний, метою якого формування групи розробки стратегії. 

2. Визначення критеріїв оцінювання. Тут визначають критерії оцінки 

стратегічного стану фірми (конкретні), їх ієрархію, фактори для кожного 

критерію. При розробці критеріїв визначають їх вагу, нормуючою умовою є - 

сума за групою має дорівнювати одиниці.  

За методикою кожен критерій включає декілька факторів, що оцінюються, 

як правило, за десятибальною шкалою від 1 до 10. 

Приклад обчислення зваженої оцінки критеріїв стратегічного становища 

підприємства наведено в табл. 9.4 

 

Таблиця 9.4 - Приклад обчислення зваженої оцінки критеріїв стратегічного 

становища підприємства за методом SPACE 

 

 
 

3. Узгодження стратегії між підгрупами. Етап завершується розробкою 

стратегії розвитку для фірми. При високому рівні невизначеності робочою групою 

може бути рекомендовано керівництву декілька (2-3) варіанти стратегії. 

Остаточний варіант стратегії обирають, коли ступінь невизначеності зменшиться. 
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Тема 10 Функціональні стратегії 

 

10.1 Сутність функціональних стратегій 

10.2 Види функціональних стратегій 

 

10.1 Сутність функціональних стратегій 

 

Будь-яка компанія (фірма, підприємство) це досить складна,  

багатофункціональна система. Деталізувати стратегію такої системи можна за 

допомогою функціональних стратегій. Такі стратегії базуються на використанні 

визначенних засобів (методів), що забезпечують досягнення специфічних цілей, 

які постають  перед окремими підрозділами (службами) підприємств. 

Склад функціональних стратегій залежить від цілей, що поставлено 

керівництвом конкретного підприємства. Кожна з таких стратегій визначає 

напрямок діяльності відповідної функціональної служби  однієї сфери бізнесу. 

Функціональні стратегії підтримують ділові (бізнесові) стратегії й 

конкурентоспроможність фірми, відповідальність за їх формування  покладається 

на керівників функціональних підрозділів. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Функціональна стратегія 

фірми 

модель дій щодо конкретизації за певними 

напрямами корпоративної, ділової стратегій 

Функціональна стратегія 

фірми 

 

система орієнтирів у досягненні певних 

функціональних цілей. 

 
 

Види функціональних 

стратегій (за об’єктами) 

маркетингова 

стратегія 

 

фінансова 

стратегія 

 

стратегія 

інновацій 

 

стратегія 

виробництва 

 

стратегія організаційних змін 

та інші 
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10.2 Види функціональних стратегій 

 

Проведемо стислий огляд основних функціональних стратегій. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Маркетингова стратегія 

фірми 

модель, система дій стосовно вибору цільового 

ринку, забезпечення споживчої цінності товару, 

ефективного проштовхування його на ринок і 

ефективного збуту 

 

 

Чинники впливу 

при формуванні 

функціональних 

стратегій 

роль та зміст діяльності з конкретної функції 

«кордони» функцій та сфери «перехресних інтересів»; 

 

негативний чи позитивний характер впливу виконання 

робіт з кожної функції на розвиток (занепад) фірми 

 

збалансованність між тенденціями розвитку фірми та 

компетенцією фахівців, їхнього професіоналізму, 

підприємницького духу й етичних норм   

 

взаємозв’язок змістовної спрямованості та вектора 

впливу конкретної функції на досягнення визначенних 

цілей та місії фірми загалом 

переваги ( недоліки) у розвитку окремих функцій, 

сильні та слабкі місця  їх взаємодії 

наявність (відсутність) конфліктів у розв’язанні 

загальних проблем фірми та «вузько функціонального» 

підходу 
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Для  досягнення поставлених цілей обираються стратегічні напрями 

розвитку та СЗГ, відповідно до них розробляється комплекс маркетингових 

засобів (товар, ціна,  інше) з урахуванням прогнозів довгострокових перспектив 

розвитку ринку та потенційних можливостей самої фірми. 

Основні етапи розробки маркетингової стратегії наведено нижче: 

 

 
 

При аналізі ринку кращими інструментами є кабінетні та польові 

маркетингові дослідження. 
 

 

 

 

 

 

 

 

Маркетингова стратегія 

фірми (стратегія 

маркетингу) 

це спосіб дії на ринку, керуючись яким 

підприємство вибирає цілі і визначає найбільш 

ефективні шляхи їх досягнення. Її цілі визначають 

сфери ринкової діяльності та її межі (оволодіння 

певною нишею, конкурентні переваги, та ін.) 

Фінансова стратегія фірми  

система дій для забезпечення найкращої 

спрямованості фінансової діяльності, економії всіх 

видів витрат, мобілізації капіталу для підтримки 

інших функціональних стратегій, спрямована на 

максимальне підвищення вартості фірми 
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Ця стратегія базується на аналізі факторів ефективного використання 

фінансових ресурсів у довгостроковій перспективі і відповідності їх поставленим 

цілям, таким як  оптимізація структури активів фірми, максимізація прибутку, 
забезпечення фінансової стабільності та інші. Вона охоплює різні аспекти 

діяльності, у тому числі безготівкові розрахунки, податкову і цінову політику,  

розподіл прибутку, та інше. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Такі стратегії формують на основі продуктових стратегій. Вони 

пов’язані з рішеннями стосовно організації (придбання) нового 

виробництва; модернізації та технічного переобладнання діючих 

виробництв; встановлення ефективного співвідношення між об'єктом і 

суб'єктом управління, удосконалення структури основного (допоміжного, 

обслуговуючого) виробництв і т.д.  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Виробнича стратегія фірми  

система довгострокових дій щодо забезпечення 

конкурентоспроможності фірми за рахунок 

ефективного використання виробничого 

потенціалу, своєчасної адаптації до змін у 

конкурентному середовищі 

Виробнича стратегія фірми  
комплекс взаємозалежних заходів вибору 

продукції (послуг), технології й організації 

виробництва, що дозволяють забезпечити стійкий 

ефективний розвиток фірми 

Напрями використання 

виробничих стратегій 

Ефективне 

використання 

існуючого 

виробничого 

потенціалу 

Стратегії 

створення 

нового 

виробництва 

Стратегії змін у 

технологічному 

процесі 

Стратегії 

поліпшення 

організації 

генеральний план дій щодо забезпечення фірми 

грошовими засобами, який включає питання 

формування фінансів, їх планування та 

забезпечення, спрямован на вирішення завдань по 

забезпеченню фінансової стійкості фірми в 

ринкових умовах господарювання. 

Фінансова стратегія фірми  
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Типи інноваційної стратегії: 

 
 

Організаційні зміни - навмисні зміни в організації, викликані зазвичай 

зовнішніми подіями. Вони проводяться через проекти змін. Організаційні зміни 

можуть бути стихійні та заплановані. 

Приклади змін: створення нового продукту, освоєння поліпшеної 

технології, вдосконалення організаційної структури, підвищення кваліфікації 

робітників, формування відповідної організаційної культури.  
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Ділова стратегія й функціональна взаємопов’язані. Щоб не бути 

зорієнтованим лише на окремі вузькі цілі, необхідно  координувати функціональні 

стратегії. Між тим функціональні стратегії дозволяють деталізувати окремі 

положення ділової стратегії, підсилити її, хоч і є більш вузькими в порівнянні з 

нею.  
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Тема 11 Стратегії зовнішнього розвитку підприємства 

 

11.1 Зовнішній розвиток підприємства. Стратегії горизонтальної та 

вертикальної інтеграції 

11.2 Багатонаціональна і глобальна стратегії 

 

11.1 Зовнішній розвиток підприємства. Стратегії горизонтальної та 

вертикальної інтеграції 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Виділяють основні сценарії інтегрованого розвитку: зворотня і пряма 

вертикальна, горизонтальна і діагональна інтеграція. 

 

 
 

 

Внутрішній – 

 через розширення асортименту, 

продукції.  

Це - концентрований 

(інтенсивний) розвиток по 

продукту 

Зовнішній – 

в даній або суміжних галузях у формі 

горизонтального, вертикального і 

діагонального розвитку.  

Це - інтегрований розвиток фірми 

(наприклад, шляхом об'єднання фірм або 

придбання іншої фірми)  

Розвиток фірми 

(підприємства) 
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Методи вертикальної інтеграції: консолідація, групування, франчайзинг і 

цільова пролонгація. 
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Зауважимо, що рішення про злиття (роз'єднання) підприємств треба 

приймати лише у випадку загрози існуванню підприємства, інакше це може 

привести до зниження його стратегічного потенціалу. 

Перспективи зовнішнього розвитку фірми обгрунтовуються у відповідних 

стратегіях: інтеграції або роз'єднання. Розглянемо ці стратегії, основними з яких є 

стратегії вертикальної та горизонтальної інтеграції. 
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Перваги продажної інтеграції: підприємство забирає собі роздрібну 

надбавку і отримує можливість краще обслуговувати клієнтів.  

Недоліки: високі капітальні затрати і ускладнення сфери управління. 

 

Стратегія вертикальної інтеграції (СВІ) не рекомендована для 

динамічних галузей, тобто не рекомендована для фірм, що швидко розвиваються 

або тих, в яких обсяг продаж різко зменшується. 

Доцільна для фірм, що працюють в стабільних галузях (використовується 

для зниження витрат і відповідно покрашення конкурентного становища). 

 

Аналіз досвіду провідних зарубіжних компаній показав, що популярність 

СВІ знизилась, особливо стосовно стратегії зворотної інтеграції (у напрямку 

джерел сировини і комплектуючих). Такі компанії віддають перевагу стратегії 

глобалізації, завоюванню нових географічних ринків. В основу можуть бути 

покладені наступні базові стратегії: як розвитку ринку, горизонтальна та 

вертикальна інтеграція, створення спільних підприємств, диверсифікація. 

У табл. 11.1 наведено типовий набір ситуацій (умов), цільових призначень, 

для яких конкретна стратегія зовнішнього розвитку виявляється найбільш 

ефективною.  
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Таблиця 11.1 – Типові стратегії зовнішнього розвитку підприємства 
№ Стратегії Цільове призначення 

(ключова стратегічна 

вказівка) 

Типові ситуації 

1 
Пряма 

інтеграція 

Придбання у власність 

або встановлення 

повного контролю над 

дистриб'юторською 

мережею 

Коли можливості збуту обмежені в контексті 

створення для організації стратегічних переваг в 

конкурентній боротьбі 

Коли організація конкурує в галузі, яка швидко 

зростає, й очікується продовження розширення 

ринків збуту 

Коли стабільність виробництва особливо цінна (це 

пов'язане з тим, що через власну систему збуту 

легше передбачити потребу ринку) 

2 

Зворотна 

інтеграція 

 

Прагнення одержати 

постачальників 

сировини у власність 

чи під повний 

контроль 

Коли постачальники організації дорогі, незгідливі 

або слабкі 

Коли організація конкурує в галузі, яка швидко 

зростає, й очікується продовження розширення 

ринків збуту 

Коли організація мас потребу в швидких 

поставках сировини і матеріалів 

3 

Горизонтальна 

інтеграція 

 

Прагнення одержати 

своїх конкурентів у 

власність або під 

повний контроль 

Коли організація може стати монополістом в 

певному регіоні 

Коли збільшення масштабів виробництва 

забезпечує основні  стратегічні переваги 

Коли конкуренти допускають помилки із-за 

недостатнього досвіду управління або за 

відсутності у них особливих ресурсів, якими 

володіє організація 

4 

Діагональна 

інтеграція 

 

Освоєння випуску 

нових продуктів, які не 

співпадають з 

традиційним профілем 

організації 

Коли в базовій галузі відбувається зниження 

обсягів реалізації і прибутку 

Коли існуючі ринки для продукту організації вже є 

дуже насиченими 

5 

Спільне 

підприємство 

 

Об'єднання з іншою 

компанією для 

проведення робіт над 

спеціальним проектом 

Коли дві або більше компаній, що спеціалізуються 

в різних бізнесах, об’єднуються, щоб доповнити 

одна одну 

Коли існує потреба швидкого виходу на ринок 

нової технології 

Коли існує потреба полегшення виходу на світові 

ринки 

 

 
11.2 Багатонаціональна і глобальна стратегії 

 

Економічні перетворення в Україні ведуть до глобалізація бізнесу 

українських підприємств, що пов’язано з відкриттям кордонів, лібералізацією 

зовнішньоекономічної діяльності, переходом до глобального господарювання та 

управління в усьому світі. Міжнародний бізнес має відмінності, які необхідно 

враховувати для успішної реалізації зовнішньоекономічної стратегії українським 

підприємствам. 
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Є різні причини для розробки фірмою міжнародних варіантів розвитку. За  

П. Котлером існує дві групи факторів, що визначають привабливість 

міжнародного варіанту розвитку: 

1. Фактори виштовхування ( недостатні можливості для розвитку бізнесу на 

місцевому ринку пов’язані з низькими цінами на продукцію або обмеженнями із 

боку уряду). 

2. Фактори втягування (існування за кордоном кращих умов для розвитку 

бізнесу). 

Бажання освоїти нові ринки, одержати доступ до родовищ природних 

ресурсів інших країн й т.інше - основні причини виходу фірм на світовий ринок. 

Але необхідно враховувати, наскільки смаки і переваги споживачів, збутові 

канали, тиск конкурентів на світовому ринку відрізняються від умов 

національного. 

До відмінностей ринку різних країн слід додати характерні особливості 

міжнародних операцій 

 

 
 

Форми міжнародної конкуренції в різних галузях полярно розрізняються – 

на одному кінці багатонаціональна, на іншому глобальна конкуренція.  
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Конкуренцію такої форми мають багато типів роздрібної торгівлі, 

виробництво пива, продуктів харчування (кава, хлібні вироби, заморожені 

продукти, консерви), страхування життя і т.д.  

 

 
 

Глобальна конкуренція існує в таких галузях, як випуск цивільних літаків, 

телевізорів, автомобілів, годинників, копіювальної апаратури, 

телекомунікаційного устаткування, шин. 

Існує шість стратегічних можливостей діяльності підприємств на 

світовому ринку: 
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У 1-му випадку доходи від міжнародної діяльності дорівнюють розміру 

одержуваних за угодою роялті. 

У останньому випадку стратегічні дії фірми скоординовані в рамках 

світового ринку для досягнення постійної конкурентної переваги в цільових 

нішах на основі низьких витрат або диференціації.  

У таблиці 11.2 наведено відмінності між багатонаціональною і глобальною 

стратегіями. 

 

Таблиця 11.2 – Відмінності між багатонаціональною і глобальною 

стратегіями 
Сфери стратегії Багатонаціональна стратегія Глобальна стратегія 

 Вибрані цільові країни і 
райони торгівлі 

Уряди країн, які є найважливішими 
ринками збуту продукції 

Стратегія 
бізнесу 

Розробка стратегій, відповідних 
умовам кожної країни, невелика 
координація щодо термінів 
або повна її відсутність 

Аналогічна базова стратегія по всьому 
світу; невелике відхилення по країнах 
при необхідності 

Стратегія по 
продукції 

Продукція пристосована до 
місцевого попиту 

Надзвичайно стандартизована 
продукція, що продається у всьому 
світі 

Виробнича 
стратегія 

Заводи, розміщені в різних 
країнах 
 

Заводи, розміщені за принципом 
«максимальної конкурентної переваги» 
(у країнах з низькими витратами, 
близько до основних ринків, 
географічно розподілені для мінімізації 
транспортних витрат, або 
використовується декілька крупних 
заводів для максимізації економії на 
масштабах виробництва – що краще) 

Джерела 
сировини і 
компонентів 

Перевага віддається 
місцевим постачальникам 
(наявність можливостей, 
що відповідають потребам 
місцевого споживача, уряд 
країни розміщення виробництва 
може вимагати часткового 
використання місцевих ресурсів) 

Вигідні постачальники з будь-якого 
ринку світу 

Маркетинг і збут Адаптація до звичаїв 
і культури кожної країни, 
де підприємство здійснює 
свою діяльність 
 

В значній мірі зкоординована у 
світовому масштабі. При необхідності 
здійснюється деяка адаптація до умов 
країни, де підприємство здійснює свою 
діяльність 

Організаційна 
структура 
підприємства 

Утворення дочірніх компаній для 
проведення операцій в кожній 
конкретній країні. Кожна дочірня 
компанія володіє більшою або 
меншою автономією для 
здійснення діяльності відповідно 
до умов конкретного ринку 

Всі основні стратегічні рішення 
ухвалюються в тісній координації 
з податковою компанією. Глобальна 
організаційна структура використо- 
вується для уніфікації операцій, 
здійснюваних в кожній країні 
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Тема 12 Стратегія диверсифікації  

 

12.1 Поняття стратегії диверсифікації 

12.2 Різновиди стратегії диверсифікації 

 

12.1 Поняття стратегії диверсифікації 

 

 
 

 

 
 

 

Основні напрямки диверсифікації фірми в стратегічному контексті -

диверсифікація продукції та ринку. 

 

 

 
 

 

Диверсифікація може торкатися таких аспектів

продуктів 
(продукції)

пунктів 
продажу 

продуктів 
фірми

споживачів 
і 

постачаль-
ників

засобів 
фінансу-

вання
технологій

баз 
НДіДКР
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Небезпека диверсифікації пов’язана з розпиленням сил та проблемами 

управління диверсифікованими фірмами, що привело до розвитку методів 

портфельного аналізу. 

 

 

 

Диверсифікацію застосовують для того, щоб: 

 

 
 

 

12.2 Різновиди стратегії диверсифікації 

 

Розвиток за стратегією диверсифікації реалізується у випадку, якщо фірми 

не можуть розвиватися на даному ринку з даним продуктом в даній галузі. 

 

 

 

Можливість диверсифікації розглядається, якщо

спостерігається стагнація 
(застій) ринку 

має місце перевищення 
запасу капіталу і виникає 

потреба для експансії

підприємство не в змозі 
досягнути отримання 
додаткового прибутку 

шляхом експансії в 
традиційному бізнесі

1
• досягти збільшення фінансової синергії

2
•стабілізувати доходи

3
•зменшити оперативний ризик

4 •збільшити кредитні можливості (отримання позик)

5
•забезпечити зростання

6
•використовувати резерви

7
•пристосуватися до потреб клієнтів

8
•змінити профіль підприємства
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Фактори, що обумовлюють вибір даної стратегії: 

 
 

Існують такі основні види стратегії диверсифікації діяльності: 

концентричної диверсифікації, конгломеративної, горизонтальної та вертикальної 

диверсифікації. 
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Диверсифіковані фірми набувають холдингової структури.  

Практичні висновки:  

- помірна диверсифікація веде до покращення економічних результатів, 

- надмірна диверсифікація приводить до зниження рентабельності фірми.  

Конкретна стратегія диверсифікації виявляється найбільш ефективною при 

деякому наборі типовий ситуацій (умов). Цільове призначення та переліки таких 

ситуацій ілюструє таблиця 12.1. 

 

Таблиця 12.1 – Типові стратегії диверсифікації, їх цільове призначення і 

типові ситуації застосування 
№ Стратегії Цільове призначення 

(ключова стратегічна 

вказівка) 

Типові ситуації 

1 
Концентрична 

диверсифікація 

Створення нових 

виробництв, які 

співпадають з 

профілем 

організації 

Коли нові профільні продукти можуть 

пропонуватися на ринку за досить високими 

конкурентними цінами 

Коли традиційні продукти знаходяться на 

стадії завершення їх життєвого циклу 

Коли організація володіє сильною 

управлінською командою 

2 
Конгломеративна 

диверсифікація 

Освоєння випуску 

нових продуктів, 

які не співпадають 

з традиційним 

профілем 

організації 

Коли в базовій галузі відбувається зниження 

обсягів реалізації і прибутку 

Коди існуючі ринки для продукту організації 

вже є дуже насиченими 

3 
Горизонтальна 

диверсифікація 

Освоення випуску 

нових 

непрофільних 

продуктів, але для 

традиційних 

споживачів 

Коли доповнення нових, але водночас 

непрофільних продуктів могло би істотно 

покращити реалізацію традиційних 

Коли організація конкурує у високо 

конкурентному і/або нерозвинутому бізнесі 

Коли традиційні канали збуту можуть бути 

використані для просування на ринок нових 

продуктів 

4 
Спільне 

підприємство 

Об'єднання з іншою 

компанією для 

проведення робіт над 

спеціальним проектом 

Коли дві або більше компаній, що спеціалізуються 

в різних бізнесах, об’єднуються, щоб доповнити 

одна одну 

Коли існує потреба швидкого виходу на ринок 

нової технології 

Коли існує потреба полегшення виходу на світові 

ринки 

5 
Вертикальна 

диверсифікація 

Освоєння нових 

Непрофільних видів 

діяльності, пов'язаних з 

забезпеченням 

(попереднім або 

наступним) основного 

бізнесу підприємства 

Коли фірма має намір звернутися до більш 

ранніх стадій діяльності 

Коли організація конкурує в галузі, яка швидко 

зростає. Й очікується продовження й розширення 

ринків збуту 

Коли фірма має намір звернутися до наступних 

стадій діяльності 
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