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Рассматривается стратегическое управление как деятельность, направленная 
на экономически эффективное достижение перспективных целей предприятия. 
Предлагаются технологии выработки и реализации оптимальной управленческой 
стратегии, определяется область стратегических решений. 

ки	 они	 различаются	 по	 объему	 и	 содержанию.	
Именно	 недостаток	 ресурсов	 —	 финансовых,	 ма-
териально-технических,	информационных,	интел-
лектуальных	—	не	позволяет	экономическим	субъ-
ектам	 успешно	 разрабатывать	 и	 реализовывать	
корпоративную	 стратегию	 даже	 подчас	 в	 самых	
благоприятных	внешних	условиях.

Роль	ресурсов	в	стратегическом	менеджменте	
принципиально	важна	не	только	потому,	что	без	
них	 субъект	 не	 достигнет	 стратегической	 цели.	
Ресурсы	—	это	потенциал	организации.	Их	стра-
тегическое	значение	состоит,	во-первых,	в	заклю-
чающихся	 в	 них	 возможностях	 разрабатывать	
оптимальную	для	субъекта	стратегию	(источник	
формирования),	 во-вторых,	 в	 принципиально	
возможном	воздействии	на	внешнюю	среду	пред-
приятия	 (характер	 использования),	 в-третьих,	 в	
специфически	 стратегической	 постановке	 целей	
субъекта	(направления	действия)	[13;	14;	17;	18].	

В	большинстве	публикаций	справедливо	ука-
зывается,	что	выработка	и	реализация	стратегии	
предприятия	требуют	больших	затрат	ресурсов.	С	
одной	 стороны,	 это	 позволяет	 большинству	 эко-
номических	субъектов	ставить	вопрос	о	стратегии	
лишь	в	теоретическом	плане,	с	другой	—	именно	
поэтому	 совершаются	 крупные	 стратегические	
ошибки.	Далеко	не	все	фирмы	способны	точно	из-
брать	стратегически	выгодный	для	себя	рынок	[9;	
22].	Ошибочно	оценивая	свои	потенциальные	воз-
можности	стабильно	действовать	в	течение	дли-
тельного	времени,	они	оказываются,	по	существу,	
в	чужой	для	них	стратегической	зоне	хозяйство-
вания.	Причем	в	данном	случае	речь	идет	не	прос-

Большинство	 авторов	 определяют	 стратеги-
ческое	 управление	 (менеджмент)	 как	 деятель-
ность,	 направленную	 на	 экономически	 эф-
фективное	 достижение	 перспективных	 целей	
предприятия	 за	 счет	 использования	 конкурен-
тных	 преимуществ	 и	 адекватного	 реагирования	
на	 изменения	 внешней	 среды.	 Сущность	 стра-
тегического	 менеджмента	 характеризуется	 спе-
цифическими	 целями	 и	 эффективностью,	 при-
оритетным	 учетом	 внешней	 среды,	 а	 завоевание	
и	 удержание	 конкурентного	 преимущества	 рас-
сматриваются	как	средства	достижения	стратеги-
чески	значимых	результатов	[1;	2;	6;	7;	16;	18].	

По	оценкам	зарубежных	экспертов,	лишь	5	%	
предпринимателей	 разрабатывают	 и	 реализуют	
собственную	 стратегию,	 получая	 при	 этом	 при-
быль	 выше	 средней,	 остальным	 такая	 страте-
гия	 недоступна.	 Для	 ее	 выработки	 и	 реализации	
субъекту	 необходимо	 обладать	 достаточной	 эко-
номической	массой	или	высокой	экономической	
мобильностью.	 Экономическая	 масса	 дает	 воз-
можность	 противостоять	 ударам	 динамичной	 и	
неопределенной	 внешней	 среды,	 неуклонно	 сле-
довать	 стратегическому	 курсу.	 Экономическая	
мобильность	 создает	 условия	 для	 эффективного	
маневрирования	в	изменяющейся	обстановке,	для	
умелого	уклонения	от	“девятого	вала”	рыночной	
стихии	и	последовательного	продвижения	к	своей	
цели,	 используя	 скрытые	 возможности	 внешней	
среды	и	скорость	продвижения	[8;	20;	21;	24].	

Представляется,	что	экономическая	масса	и	мо-
бильность	определяются	в	первую	очередь	ресур-
сами	предприятия.	В	различных	сферах	экономи	-	
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осуществление	 стратегических	 изменений	 в	 ор-
ганизации,	 сколько	 активное	 взаимодействие	 с	
внешней	 средой.	 Стратегически	 активное	 пред-
приятие	должно	направленно	воздействовать	на	
среду,	 изменяя	 и	 приспосабливая	 ее	 к	 реализа-
ции	стратегии,	создавая	условия	для	достижения	
стратегических	 целей.	 В	 определенном	 смысле	
можно	утверждать,	что	это	и	будут	стратегичес-
кие	изменения	—	важнейшая	составляющая	реа-
лизации	стратегии.	

Яркой	 характеристикой	 любого	 экономичес-
кого	 субъекта	 является	 цель	 его	 деятельности.	
Отсутствие	 четко	 выраженной	 цели	 лишает	 ме-
неджмент	 осмысленности.	 Стратегические	 цели	
формулируются	на	основе	миссии	организации	и	
отражают	долгосрочные	экономические	интересы	
субъектов	хозяйствования.	

При	всем	разнообразии	подходов	к	определе-
нию	и	структурированию	сфер	и	стратегических	
целей	 один	 тезис	 остается	 решающим:	 для	 про-
изводственных	предприятий	целевая	ориентация	
так	или	иначе	связана	с	прибыльностью	бизнеса.	
В	условиях	формирования	рыночной	экономики	
слабость	 реального	 сектора	 хозяйства,	 преобла-
дающая	ориентация	бизнеса	на	сферу	обращения,	
повышенный	 предпринимательский	 риск,	 пот-
ребности	 первоначального	 накопления	 капитала	
обусловливают	в	качестве	наиболее	приемлемых	
для	 экономических	 субъектов	 цели	 сверхпри-
быльности.	 Это	 сжимает	 временные	 рамки	 уп-
равленческого	 цикла	 (в	 краткосрочном	 периоде	
сверхприбыль	 нормальна	 и	 типична),	 текущие	
интересы	ставятся	выше	перспективных,	страте-
гические	 цели	 упрощаются,	 обедняясь	 содержа-
тельно	и	“приближаясь”	по	времени.	Более	того,	
высказывается	 обоснованное	 мнение,	 что	 эконо-
мическая	политика,	генерирующая	условия	полу-
чения	сверхприбыли,	ограничивает	перспективы	
развития	предпринимательского	сектора,	что	для	
восстановления	 украинской	 экономики	 не	 об-
ходимо,	 в	 числе	 прочих	 условий,	 выравнивание	
прибыльности	ее	различных	секторов.	

Что	 касается	 определения	 временных	 пара-
метров	долгосрочного	периода,	то	здесь	целесооб-
разно	исходить	из	теории	микроэкономики,	а	не	
из	продолжительности	производственного	цикла	
предприятия:	 они	 должны	 быть	 достаточны	 для	
изменения	производственных	мощностей	органи-
зации	при	условии,	что	все	факторы	производства	
рассматриваются	как	переменные,	а	фирмы-кон-
куренты	успевают	внедриться	в	отрасль.	

Таким	образом,	далеко	не	всякий	субъект	хо-
зяйственной	 деятельности	 в	 состоянии	 разраба-

то	об	обладании	ресурсами	или	возможностях	их	
приобретения.	Огромное	значение	имеет	качест-
во	 менеджмента,	 его	 способность	 стратегически	
рационально	сочетать	эти	ресурсы,	увязывать	их	
с	 очевидной	 компетенцией	 организации.	 Отсю-
да	 важнейшая	 характеристика	 “стратегичности”	
субъекта	—	находить	адекватную	имеющимся	ре-
сурсам	рыночную	нишу	и	действовать	в	ней.	

Особо	следует	обратить	внимание	на	органи-
зационно-структурный	 стратегический	 потенци-
ал	 предприятия.	 Элементарная	 и	 функциональ-
ная	 оргструктуры	 большинства	 экономических	
субъектов	 перегружают	 высшее	 руководство	 ре-
шением	 текущих	 задач,	 не	 позволяя	 в	 должной	
степени	сосредоточиться	на	стратегических	про-
блемах	организации.	Переход	к	дивизиональной	
орг	структуре	(характерной,	например,	для	круп-
ных	коммерческих	банков),	повышая	гибкость	и	
адаптивность	организации	и	создавая	возможнос-
ти	концентрации	внимания	высшего	руководства	
на	стратегических	вопросах,	вместе	с	тем	создает	
определенные	трудности	с	точки	зрения	стратеги-
ческой	совместимости	отдельных	подразделений.	
Хотя	трудности	разработки	и	реализации	страте-
гии	есть	и	в	более	развитых	оргструктурах,	общий	
вывод	бесспорен	—	их	стратегический	потенциал	
существенно	различается.	Поскольку	оргструкту-
ра	 предприятия	 не	 должна	 быть	 более	 сложной,	
чем	это	необходимо	исходя	из	его	размера,	харак-
тера	 деятельности,	 технологии	 и	 территориаль-
ного	 размещения,	 большинство	 украинских	 (да	
и	западных)	экономических	субъектов	функцио-
нируют	в	рамках	простых	оргструктур.	При	этом	
стратегические	 аспекты	 функционирования	 орг-
структуры	 остаются	 для	 них	 в	 тени,	 объективно	
затрудняя	разработку	и	реализацию	экономичес-
кой	стратегии.

Обладание	стратегическими	по	сути	ресурса-
ми	позволяет	экономическому	субъекту	принци-
пиально	 определить	 характер	 их	 использования	
во	 взаимоотношениях	 с	 внешней	 средой	 пред-
приятия.	 Определение	 “приспособление	 к	 но-
вым	условиям”,	которое	часто	используется	для	
характеристики	 деятельности	 успешно	 развива-
ющихся	 фирм,	 представляется	 не	 совсем	 удач-
ным,	поскольку	создает	впечатление	пассивной	и	
направленной	 преимущественно	 на	 внутренние	
изменения	 экономической	 стратегии	 организа-
ции.	 Конечно,	 приспособляемость	 к	 изменяю-
щимся	 условиям	 среды	 может	 быть	 основанием	
для	длительной	и	успешной	деятельности	пред-
приятия.	 Однако	 стратегия	 означает	 не	 столько	
приспособляемость	 к	 изменениям	 окружения	 и	
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тывать	 и	 реализовать	 собственную	 стратегию.	
Субъект	стратегического	менеджмента	не	только	
обладает	 достаточным	 потенциалом	 для	 форми-
рования	 стратегии,	 адекватной	 внешней	 и	 внут-
ренней	среде,	но	и	в	состоянии	использовать	свои	
ресурсы	 для	 перестройки	 внешней	 среды,	 безу-
словного	применения	ее	благоприятных	возмож-
ностей	 и	 предотвращения	 таящихся	 угроз,	 ори-
ентации	деятельности	на	получение	достаточной	
прибыли	в	долгосрочном	периоде.	

Многим	предприятиям,	работающим	в	рыноч-
ной	 экономике,	 критическую	 ситуацию	 создают	
трудно	 прогнозируемая	 динамика	 рынка,	 непро-
гнозируемость	 законодательных	 актов,	 истоще-
ние	 внутренних	 ресурсов	 и	 рост	 агрессивности	
внешней	 среды,	 особенно	 в	 финансовой	 сфере	
[3–5;	 10–12].	 В	 этих	 условиях	 большое	 значе-
ние	имеет	продвижение	в	практику	предприятий	
идей	 и	 технологий	 логистики	 стратегического	
управления,	объединяющей	задачи	и	текущей	де-
ятельности,	и	развития.	

Область	 стратегических	 решений	 обширна:	
выбор	 направлений	 деятельности,	 приоритета	
ресурсов,	 главных	 долговременных	 партнеров,	
организационной	 формы	 партнерства,	 способов	
развития	 потенциала,	 возможностей	 использо-
вания	 сильных	 сторон	 предприятия,	 снижения	
отрицательных	 последствий	 его	 слабых	 сторон,	
учет	возможных	угроз	внешней	среды,	разработка	
конкурентной	и	инновационной	политики.	

Стратегический	 характер	 приобретают	 при-
менение	 ресурсов,	 их	 логистика	 (потоки,	 рас-
пределение,	 хранение,	 доставка),	 функции	
структурных	 звеньев,	 деловые	 процессы	 и	 про-
дуктовые	 проекты.	 Важно	 видеть	 долговремен-
ное	 развитие	 как	 самой	 производственно-хо-
зяйственной	системы	предприятия	в	целом,	так	
и	каждого	ее	элемента.	Опыт	работы	показыва-
ет,	 что	 сложившейся	 порядок	 принятия	 и	 реа-
лизации	 стратегических	 решений	 не	 система-
тизирован	 должным	 образом,	 а	 специалисты	 и	
руководители	слабо	вооружены	методологией	и	
технологией	управления.	Должна	быть	система	
стратегического	 управления	 с	 ее	 центральной	
частью	(штабом	стратегического	развития)	при	
руководстве	 и	 соответствующими	 периферий-
ными	группами	в	основных	структурных	едини-
цах.	Назначение	системы	—	своевременно	фор-
мулировать	 цели	 развития,	 ставить	 проблемы	
и	 задачи,	 находить	 способы	 и	 организовывать	
достижение	 целей.	 Существующий	 на	 каждом	
предприятии	 опыт	 решения	 стратегических	
задач	 необходимо	 обобщить,	 закрепить	 в	 виде	

ноу-хау,	т.	е.	превратить	его	в	своеобразное	кон-
курентное	преимущество.	

Стратегические	решения	принимаются	и	реа-
лизуются	в	несколько	этапов:	постановка	задачи,	
формирование	 альтернативных	 решений,	 выбор	
(принятие)	решения,	его	реализация.	Для	органи-
зации	 этого	 процесса	 требуется	 четкая	 техноло-
гия,	предусматривающая	постановку	задач	и	изу-
чение	 среды	 (это	 суть	 стратегического	 анализа),	
разработку,	принятие	и	реализацию	стратегии.	

Перед	 выбором	 стратегии	 развития	 необхо-
димо	определить	миссию	и	цели	фирмы,	а	также	
оценить	состояние	ее	внешней	и	внутренней	сре-
ды	[19;	23].	

Определение	миссии	—	первый	шаг	к	сниже-
нию	 неопределенности	 представлений	 о	 фирме	
прежде	 всего	 у	 собственников,	 руководства	 и	
персонала,	а	затем	у	всех	тех,	кто	имеет	и	хотел	
бы	 (или	 вынужден)	 иметь	 с	 ней	 дело.	 Это	 инс-
трумент	 стратегического	 управления,	 способ	
выделения	 данной	 фирмы	 среди	 конкурентов,	
способ	 распознавания	 фирмы	 потребителями	 ее	
продукции.	 Неопределенность	 снимается	 при	
постановке	 целей	 и	 разработке	 стратегии	 [15].	
Можно	выделить	следующие	типы	миссий,	пос-
ледовательно	 раскрывающих	 роль	 предприятия	
в	обществе:

•	 миссия-предназначение	 —	 узкое,	 но	 конк-
ретное	 понимание	 и	 обозначение	 вида	 де-
ятельности,	 характера	 продукции	 и	 услуг,	
круга	их	потребителей;	первое	представле-
ние	о	причине	возникновения	и	смысле	су-
ществования	предприятия;

•	 миссия-ориентация	 —	 широкое	 разверну-
тое	представление	о	системе	ценностей,	ко-
торых	придерживаются	руководство	и	пер-
сонал	 фирмы,	 что	 хотя	 бы	 в	 самых	 общих	
чертах	позволяет	судить	о	ее	поведении,	об	
отношении	к	потребителям	и	партнерам;

•	 миссия-политика	—	концентрация	главных	
целей	 и	 более	 четкое	 представление	 о	 по-
ведении	фирмы	в	ближайший	период	и	на	
перспективу,	т.	е.	“видение”	будущего	состо-
яния	фирмы.	

Среди	главных	целей	выбирается	предпочти-
тельная.	К	главной	цели	ведут	подцели	в	разрезе	
бизнес-процессов	 портфеля	 продукции	 фирмы;	
по	каждой	функции	управления;	по	стадиям	жиз-
ненного	цикла	продукта	(НИОКР,	производство,	
реализация,	обслуживание	потребителей);	в	раз-
резе	 ресурсов	 (персонал,	 информация,	 матери-
ально-техническая	 база,	 финансы,	 технология,	
качество,	управление).	
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Движение	 к	 главной	 цели	 начинается	 с	 пос-
ледней	подцели,	причем	каждый	переход	требует	
осуществления	предыдущей.	

Наиболее	перспективным	является	направле-
ние	моделирования	деятельности	предприятия	с	
позиций	системного	подхода:	интеграция	финан-
сов,	сбыта	и	производства	в	единой	модели	кор-
порации;	 проведение	 экспериментов	 не	 только	 с	
моделями	 планирования	 деятельности	 внутри	
фирмы,	 но	 и	 с	 моделями	 внешней	 среды;	 вклю-
чение	моделей	планирования	производства	в	об-
щую	имитационную	модель	корпорации.	
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Найперспективнішим для стратегічного менеджменту є моделювання діяль-
ності підприємства з позицій системного підходу. Стратегічне управління харак-
теризується специфічними цілями та ефективністю, пріоритетним урахуванням 
зовнішнього середовища. Організація цього процесу потребує чіткої технології, що 
передбачає формулювання завдань, вивчення середовища, розробку, прийняття і ре-
алізацію стратегії.

Наиболее перспективным для стратегического менеджмента является модели-
рование деятельности предприятия с позиций системного подхода. Стратегичес-
кое управление характеризуется специфическими целями и эффективностью, при-
оритетным учетом внешней среды. Организация этого процесса требует четкой 
технологии, предусматривающей постановку задачи, изучение среды, разработку, 
принятие и реализацию стратегии.

The most perspective for strategic management is modelling activity of the enterprise 
from positions of the system approach. Strategic management is characterized with the 
specific purposes and efficiency, priority research of an environment. The organization of 
this process demands the precise technology providing statement of a problem, studying of 
environment, development, acceptance and realization of strategy.
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