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The modern interpretation of the essence of enterprise strategy implies 
transformation of internal characteristics of the enterprise into key success 
factors in accordance with conditions of the functioning of external 
environment in order to ensure its sustainable leadership position in the 
long term and is one of the main elements of the system of enterprise 
strategic management in today’s business environment. The result of the 
conducted research is the improvement of the logical-semantic structure 
of main components of enterprise strategy through the implementation of 
research by the inductive method, which allowed to determine the logical 
sequence of stages of forming key success factors, reveal the conditions for 
transformation of main elements of each stage and conduct a semantic 
evaluation of the structure of main components of enterprise strategy 
at each individual stage to implement the processes of goal setting and 
evaluate  results of the implementation of the chosen business strategy.
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базовых компонентов стратегии предприятия
Современное трактование сущности стратегии предприятия преду-
сматривает трансформацию внутренних характеристик предприя-
тия в ключевые факторы успеха согласно условиям функционирования 
внешней среды с целью обеспечения позиции устойчивого лидерства в 
долгосрочной перспективе и является одним из ключевых моментов 
системы стратегического управления предприятием в условиях со-
временного бизнеса. В результате проведенного исследования усовер-
шенствована логико-семантическая структура базовых компонен-
тов стратегии предприятия на основе осуществления исследований 
индуктивным методом, что позволило определить логическую по-
следовательность этапов формирования ключевых факторов успеха, 
выявить условия трансформации базовых элементов каждого этапа 
и провести семантическую оценку структуры базовых компонентов 
стратегии предприятия на каждом из определенных этапов для реа-
лизации процессов целеполагания и оценки результата внедрения из-
бранной стратегии предприятия. 
Ключевые слова: внутренние характеристики, конкурентное преиму-
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Сучасне трактування сутності стратегії підприємства передбачає трансформацію внутрішніх характеристик підприємства у ключові фактори 
успіху відповідно до умов функціонування зовнішнього середовища з метою забезпечення позиції стійкого лідерства у довгостроковій перспективі та 
є одним із ключових моментів системи стратегічного управління підприємством в умовах сучасного бізнесу. У межах проведеного дослідження удо-
сконалено логіко-семантичну структуру базових компонентів стратегії підприємства на основі проведення досліджень індуктивним методом, що 
дозволило визначити логічну послідовність етапів формування ключових факторів успіху, визначити умови трансформації базових елементів кож-
ного етапу та провести семантичну оцінку структури базових компонентів стратегії підприємства на кожному із визначених етапів для реалізації 
процесів цілеспрямування та оцінки результату від впровадження обраної стратегії підприємства.
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Вступ. Формування концептуальної моделі страте-
гії підприємства, визначення її базових елементів у своєму 
розвитку проходить багато еволюційних стадій. Трактуван-
ня поняття стратегії трансформується від суб’єктивного 
уявлення стратега – керівника підприємства до процесу 
навчання, забезпечення влади й перспективи досягнення 

стабільної конкурентної позиції у довгостроковій перспек-
тиві на основі участі у цьому процесі всього колективу під-
приємства. Такий еволюційний розвиток основ стратегіч-
ного управління обумовлює різні комбінації визначальних 
структурних компонентів стратегії підприємства. Сучасне 
трактування сутності стратегії підприємства передбачає 
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курентних переваг і ключових факторів успіху підприєм-
ства [1–5]. Подальші дослідження закордонних і вітчизня-
них учених концентруються на визначенні конкурентних 
стратегій та дослідженні явища конкурентоспроможності 
підприємства [3; 5–7]. 

Однак первинною основою формування логічної 
структури розвитку підприємства у довгостроковій пер-
спективі є внутрішні характеристики, що визначаються на 
етапі створення підприємства та удосконалюються в про-
цесі його подальшого функціонування. На рис. 1 наведено 
поетапний розвиток внутрішніх характеристик підприєм-
ства у ключові фактори успіху та надано опис умов транс-
формації вищезазначених елементів. 

Базові елементи стратегії підприємства на самому 
елементарному рівні сконцентровані у внутрішніх характе-
ристиках підприємства. На основі принципу порівняльної 
результативності внутрішні характеристики підприємства 
трансформуються у сильні сторони, що мають певні пере-
ваги над іншими внутрішніми характеристиками на основі 
показників результативності. К. Ендрюс, що досліджував 
цей процес, визначив, що «сильні сторони» підприємства 
ґрунтуються на таких внутрішніх характеристиках, як: 
маркетинг, дослідження та розробки, управлінська інфор-
маційна система, управлінська команда, операції, фінанси, 
людські ресурси [1, с. 31]. Таким чином, базові елементи 
сутнісної складової «сильних сторін» К. Ендрюса сконцен-
тровані переважно на внутрішніх процесах підприємства, 
фінансах і людських ресурсах. 

Подальша трансформація сильних сторін у відмітні 
компетенції відбувається за умов урахування зворотної 
реакції зовнішніх факторів, що представлені конкурент-
ним та опосередкованим оточенням на результати здій-
снення основної та допоміжної діяльності підприємства. 
Розвинуті підприємством сильні сторони мають бути 
значущими в існуючих зовнішніх умовах конкурентного 
ринку та характеризуватись виникненням синергетич-
ного ефекту від їх взаємодії. Теоретичне обґрунтування 
поняття „відмітна компетенція» вперше проведено пред-
ставником стратегічної школи дизайну Ф. Селзником як 
необхідного елементу стратегічного управління підприєм-
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рис. 1. Структурно-логічна схема трансформації базових компонентів  
стратегії підприємства 

трансформацію внутрішніх характеристик підприємства 
відповідно до умов функціонування зовнішнього серед-
овища з метою забезпечення лідерства у довгостроковій 
перспективі та є одним із ключових моментів системи 
стратегічного управління підприємством в умовах сучас-
ного бізнесу. Ускладнення сутності концепції стратегічного 
управління підприємством за рахунок комплексних сис-
темних процесів внутрішнього та зовнішнього спрямуван-
ня обумовлює збільшення значущості базових компонентів 
стратегії на розвиток економічних суб’єктів ринку у багато-
рівневих зовнішніх умовах і необхідністю більш детального 
дослідження логіко-семантичної основи ключових факто-
рів успіху. Оптимальна комбінація ключових факторів успі-
ху, що визначається підприємством з урахуванням впливу 
факторів зовнішнього середовища, сприяє досягненню 
стабільного ринкового лідерства підприємства у довго-
строковій перспективі. Тому успішність подальшого впро-
вадження концепції стратегічного управління у діяльність 
сучасних підприємств потребує поелементного, детального 
розгляду семантичної основи та логіко-структурної складо-
вої базових компонентів стратегії підприємства. 

Постановка завдання дослідження. На наш погляд, 
недостатнє теоретичне обґрунтування та систематизація 
саме базових компонентів стратегії підприємства викликає 
неточності у розумінні сутності ключових факторів успіху, 
їх значущості як логіко-семантичної основи формування 
стратегії підприємства, що, у свою чергу, призводить до 
невизначеності стадійності реалізації обраних стратегій 
підприємством та проведення оцінки отриманих резуль-
татів. Тому метою цього дослідження є визначення логіко-
семантичної основи базових компонентів стратегії підпри-
ємства у довгостроковій перспективі.

Результати дослідження. Питанню трансформації 
внутрішніх характеристик підприємства у ключові фак-
тори успіху на теоретичному рівні дослідження приділено 
багато досліджень закордонних учених. Ф. Селзник сфор-
мував поняття «відмітна компетенція»; А Чандлер дослі-
джував взаємозв’язок компетенцій із бізнес-стратегіями 
підприємства; М. Портер визначив конкурентні стратегії 
та розглянув вплив зовнішньої складової на розвиток кон-
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ством, що дозволяє досягнути відповідності внутрішнього 
становища підприємства із зовнішніми очікуваннями [1, 
c. 26]. Комплексний вплив умов ведення бізнесу, пошук 
актуальних методик проведення внутрішнього аналізу, 
визначення найбільш впливових результуючих показни-
ків діяльності підприємства та доцільних моделей при-
йняття управлінських рішень призводить до формуван-
ня відмітних компетенцій. Обґрунтування доцільності 
вибору певних сильних сторін як базових для подальшої 
транcформації у відмітні компетенції підприємства у дов-
гостроковій перспективі підтверджується досвідом. При 
цьому трансформація сильних сторін підприємства у 
відмітні компетенції спостерігається у середньостроко-
вій  – довгостроковій перспективі. Подальший науковий 
пошук семантичної сутності відмітних компетенцій під-
приємства зведено М. Портером до конкретних кількісних  
і якісних показників з метою проведення СВОТ-аналізу 
та визначення сутнісної складової запропонованих ним 
конкурентних переваг, а надалі – конкурентних стратегій: 
лідерства по витратах, диференціації та фокусування [1; 3; 
5]. СВОТ-аналіз як метод дозволяє проводити порівняння 
кількісних і якісних відмітних компетенцій підприємства, 
а також на основі використання єдиної системи виміру за 
допомогою інтегрального показника проводити їх ран-
жування з метою визначення конкурентних переваг під-
приємства. На стадії формування конкурентних переваг 
спостерігається зміщення акцентів системи стратегічного 
управління на рівень аналізу впливу зовнішньої складо-
вої – ринку у процесі трансформації базових компонентів 
стратегії підприємства. У цьому випадку увагу підприєм-
ства слід приділяти тільки тим внутрішнім характеристи-
кам, які задовольняють потребам ринку. 

Таким чином, на перших трьох стадіях розвитку 
базові компоненти стратегії підприємства локалізуються 
у внутрішній діяльності підприємства, внутрішні характе-
ристики підприємства формалізуються на основі розра-
хунку фінансових та економічних показників, проводить-
ся оцінка значення результатів діяльності підприємства 
та порівняльний аналіз динаміки відхилення обраних по-
казників від нормативного значення. Стадія формування 
конкурентних переваг включає до цього процесу необхід-
ність відповідності сформованих відмітних компетенцій 
зовнішнім очікуванням. Подальші дослідження зовніш-
ньої складової визначення та реалізації базових компо-
нентів стратегії підприємства проведені Р. Капланом та  
Д. Нортоном [8; 9]. Дослідження вчених зовнішньої сфе-
ри реалізації стратегії підприємства дозволили визна-
чити чотири стратегічно важливі перспективи розвитку 
підприємства, які, на їх погляд, є визначальними: знання 
та навчання, фінанси, споживачі та внутрішні процеси. 
Детальний аналіз визначених перспектив дозволяє дійти 
висновку, що семантичною основою формування конку-
рентних переваг підприємства згідно із принципами зба-
лансованої системи показників є фактори виробництва 
(фінанси – капітал, знан ня – інформаційний ресурс) та 
внутрішні процеси підприємства (функціональна та про-
цесна складові). Споживачі, яких включено до переліку 
основних перспектив, при проведенні оцінки діяльності 
підприємства виступають зовнішньою складовою кон-
курентного ринку, яка сприяє трансформації відмітних 

компетенцій у конкурентні переваги підприємства та під-
тверджує їх життєздатність [8; 9]. Згідно з розробленою 
Р. Капланом та Д. Нортоном системою збалансованих 
показників всі внутрішні процеси підприємства мають 
бути спрямовані на удосконалення, розвиток і навчання. 
При цьому методичною основою трансформації відміт-
них компетенцій у конкурентні переваги підприємства є 
метод формування карт стратегічних груп із урахуванням 
сегментації ринку, величі бізнесу й інтенсивності конку-
рентної поведінки інших учасників ринку. 

Однак слід зазначити, що подальші дослідження ре-
зультативного менеджменту призводять до розуміння не-
спроможності конкурентних переваг виконувати функцію 
базових елементів стратегії підприємства через їх значну 
кількість і неможливості підприємства у цьому випадку 
сфокусувати вектор управлінських рішень. Вирішення цієї 
парадигми досягнуто за рахунок введення у стратегічне 
управління підприємством поняття „ключовий фактор 
успіху». Під ключовими факторами успіху розуміються го-
ловні визначники довгострокового лідерства підприємства 
в існуючих умовах функціонування. Формування ключових 
факторів успіху передбачає визначення підприємством уні-
кальної для зовнішніх умов комбінації конкурентних пере-
ваг, що забезпечують стабільність досягнутого підприєм-
ством лідируючого положення за певними напрямами ді-
яльності у довгостроковій перспективі. Визначено макси-
мальну кількість конкурентних переваг, на яких одночасно 
підприємство може сконцентрувати увагу, їх кількість не 
повинна перевищувати трьох елементів. При цьому замість 
стратегічного управління з’являється поняття „лідерство», 
яке проявляється у тому, що підприємство досягає моменту 
внутрішньокорпоративної конкуренції, тобто конкуренція 
охоплює тільки внутрішні напрями діяльності, бренди, но-
менклатурні одиниці, персонал самого підприємства, інші 
учасники ринку не мають змоги брати участь у цьому про-
цесі через неможливості копіювання досягнутої унікальної 
комбінації базових компонентів стратегії. Таким чином, 
визначальним елементом стратегії підприємства є ключові 
фактори успіху, які у своєму еволюційному розвитку про-
ходять складний трансформаційний відбір із внутрішніх 
характеристик підприємства.

Визначена логіка поетапного процесу формування 
ключових факторів успіху як базових компонентів страте-
гії підтверджує їх стратегічну значущість для підприємства 
та потребує більш поглибленого дослідження семантичної 
характеристики визначених компонентів на кожній еволю-
ційній стадії.

Елементарним базовим компонентом стратегії під-
приємства, що наведено на рис. 1, є внутрішні характерис-
тики підприємства. Згідно із загальним визначенням харак-
теристика є сукупністю відмітних властивостей, які, у свою 
чергу, є сутнісною невід’ємною ознакою, що складає сут-
ність субстанції (підприємства), її фундаментальною влас-
тивістю, яка необхідна для існування [2; 13]. Розгляд цього 
визначення в економічній площині дозволяє стверджува-
ти, що виникнення підприємства на самому елементарно-
му рівні існування неможливе без такого фактора вироб-
ництва, як земля, що розглядається як місце знаходження 
суб’єкта економічної діяльності, капіталу як уставного фон-
ду або матеріальних засобів для сплати державних платежів, 
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пов’язаних із реєстрацією підприємства, та людини, через 
особистісні спроможності та дії якої проявляють себе такі 
фактори виробництва, як: труд, підприємницька спромож-
ність, аналіз інформації. Тобто первинними семантичними 
елементами внутрішніх характеристик підприємства є такі 
фактори виробництва, як: земля і капітал у сполученні із 
людськими ресурсами, без яких неможливе виникнення та 
подальше існування підприємства. Успішність довгостро-
кового розвитку підприємства пов’язана із інноваційністю 
підприємницької ідеї і методів аналізу вихідної інформації 
для прийняття управлінських рішень, достатністю фінан-
сових резервів та оптимальністю вибору місця реєстрації 
підприємства з метою збільшення соціально-економічної 
результативності всіх внутрішніх процесів підприємства. 
Однак вплив цих факторів виробництва на досягнення під-
приємством стадії розвитку «стійке лідерство» на ринку не 
є однозначним. При подальшому розгляді внутрішніх ха-
рактеристик підприємства доцільно провести їх розподіл 
на дві семантичні категорії: внутрішні характеристики під-
приємства, що мають субстанційну й акциденційну основу 
у зв’язку із різним ступенем впливу на процес трансформа-
ції: «внутрішні характеристики – сильні сторони – відміт-
ні компетенції – конкурентні переваги – ключові фактори 
успіху підприємства» та неоднаковим рівнем взаємодії. 
Субстанційні характеристики підприємства – це ті, що іс-
нують в економічній діяльності підприємства самостійно, 
самі по собі, не знаходячи вираження через інше, без них 
неможливе існування підприємства [2; 13]. Акциденційні 
характеристики підприємства є властивостями сутності, 
які можуть бути відсутніми або змінюватись, що в цілому 
не вплине на існування підприємства, воно не перестане 
бути тим, що воно є, вони не існують самостійно, а вира-
жаються опосередковано через інші внутрішні характерис-
тики. [2; 13]. На основі вищерозглянутих умов створення 
та функціонування підприємства його субстанційними 
характеристиками є тільки три компоненти: земля, капі-
тал і людина як носій таких факторів виробництва, як труд 
і підприємницька спроможність, мозок якої є інструмен-
том обробки й інтерпретації інформації, творцем і розпо-
рядником капіталу. Дії людини у сукупності із комбінаці-
єю вищезазначених факторів виробництва знаходять своє 
відображення у внутрішніх процесах підприємства, які є 
елементами третього порядку внутрішніх акциденційних 
характеристик підприємства. При цьому самі внутрішні 
процеси підприємства теж слід розглядати як багатогран-
не економічне явище. Внутрішні процеси підприємства до-
цільно у цьому випадку розподіляти на функціональні та 
наскрізні. До категорії функціональних процесів відносять 
діяльність підприємства у певних функціональних сферах: 
виробництво, фінанси, маркетинг тощо. Базовими компо-
нентами стратегії на цьому рівні формування внутрішніх 
характеристик підприємства можуть бути: основні й обо-
ротні виробничі фонди, технологія виробництва, канали 
збуту, продукція, політика просування, форми та методи 
платежу, співвідношення власного та запозиченого капі-
талу, рентабельність тощо. На рівні наскрізних внутрішніх 
процесів підприємства базовими компонентами форму-
вання стратегії підприємства стають окремі операції, що 
охоплюють діяльність декількох структурних підрозділів 

підприємства у здійсненні певного внутрішнього процесу. 
У цьому випадку базовим компонентом формування стра-
тегії стає механізм здійснення певної операції у межах вну-
трішніх процесів підприємства, що сприяє досягненню під-
приємством унікальної комбінації внутрішніх ресурсів і їх 
подальшої трансформації з метою досягнення стану лідер-
ства. Пошук майбутніх ключових факторів успіху на цьому 
рівні локалізується в операціях: заключення контрактів, 
обслуговування клієнтів, здіснення продажу продукції та 
ін. Наглядну демонстрацію семантичної структури базових 
компонентів стратегії підприємства наведено на рис. 2.

Географічне позиціонування підприємства, що обу-
мовлює прийнятну організаційно-правову форму бізнесу, 
податкове навантаження та логістичні потоки підприєм-
ства у сполученні із інноваційно мислячим, розвинутим 
і мотивованим персоналом підприємства та наявність 
необхідних фінансових ресурсів визначають основу май-
бутнього розвитку підприємства та сприяють найбільш 
оптимальному прояву інших внутрішніх характеристик 
підприємства акциденційної спрямованості у довгостро-
ковій перспективі на основі синергетичного ефекту.

Акциденційні характеристики підприємства друго-
го рівня, що наведені такими факторами виробництва, як 
труд, підприємницька спроможність, інформація, є похід-
ним результатом сполучення «земля – капітал – людина» 
та сприяють збільшенню синергетичного результату впли-
ву на прояв акциденційних характеристик нижчого поряд-
ку – внутрішніх процесів підприємства. 

Таким чином, первинними, найбільш впливовими 
семантичними компонентами внутрішніх характеристик 
підприємства, на базі яких формуються ключові фактори 
успіху і реалізуються стратегії із довгостроковим ефектом 
лідерства, є: земля, капітал та персонал підприємства. Дан-
ні базові елементи є визначальними для розвитку підпри-
ємства у довгостроковій перспективі, їх унікальна комбі-
нація є єдиною умовою досягнення підприємством стану 
лідерства у довгостроковий період часу. Вплив акциденцій-
них базових компонентів, таких як: інформація та внутріш-
ні процеси підприємства, які теж можуть бути основою 
ключових факторів успіху, дозволяє отримати нестійкий 
результат конкурентної переваги підприємства у коротко-
строковій і середньостроковій перспективі, що пояснюєть-
ся меншим ступенем їх унікальності та легкістю копіюван-
ня іншими учасниками конкурентного ринку. Окремо слід 
відзначити напрями фокусування двох важливих процесів 
у стратегічному управлінні підприємства: постановки ці-
лей та оцінки отриманих результатів. Цілеспрямування 
у стратегічному управлінні доцільно базувати виключно 
на ключових факторах успіху, які сформовані із субстан-
ційних внутрішніх характеристик підприємства «земля – 
капітал – персонал» із орієнтацією на зовнішню складову. 
При цьому вплив зовнішньої складової у стратегічному 
управлінні підприємством переважно оцінюється за дво-
ма ключовими критеріями: потреби клієнтів та інновацій-
ність технології. Добір саме таких критеріїв, як ефективної 
взаємодії внутрішніх характеристик підприємства із зо-
внішнім середовищем функціонування підприємства про-
водиться на основі результатів комплексного дослідження 
цієї сфери. Т. Левіт відзначив потреби клієнтів у як базові 
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критерії вибору галузі ринку; І. Ансофф оцінював важли-
вість ефекту синергії; Д. Абель підтвердив, що найбільший 
економічний результат від ефекту синергії спостерігається 
у сфері технології [10–12]. Подальша деталізація визначе-
них ключових факторів успіху підприємства відбувається 
на основі добору відповідних показників формалізованої 
оцінки результатів діяльності підприємства на поточному 
рівні управління та оптимального сполучення внутрішніх 
процесів функціонального та наскрізного спрямування на 
оперативному рівні. Таким чином, реалізація процесу ціле-
спрямування у стратегічному управлінні підприємством, 
що починає своє формування на стратегічному рівні та 
знижується по ієрархії до оперативного рівня управління, є 
вектором визначення оптимального сполученням субстан-
ційних характеристик підприємства на основі врахування 
потреб споживачів і технологічної інноваційності основної 
та допоміжної діяльності підприємства. Результативність 
впровадження сформованої стратегії підприємства має 
протилежний вектор спрямування. Механізм функціону-
вання внутрішніх процесів підприємства на основі прин-

ципів удосконалення, розвитку та навчання сприяє забез-
печенню стійкості та збалансованості внутрішніх резервів 
підприємства із факторами зовнішнього середовища, що 
обумовлює можливість досягнення підприємством необ-
хідного для подальшого розвитку результату діяльності 
та оцінюється за допомогою формалізованих фінансово-
економічних показників. Досягнення прогнозованого зна-
чення результуючих показників діяльності підприємства 
на поточному рівні є базисом для переходу до стану лі-
дерства підприємства, що є результуючим показником по-
зитивного розвитку підприємства на стратегічному рівні 
управління у довгостроковій перспективі часу. Досягнення 
цього стану підприємствами у конкурентній позиції лідера 
та нішера реалізується автоматично за умов формування 
унікальної комбінації ключових факторів успіху, однак для 
підприємств, що знаходяться у інших конкурентних пози-
ціях – претендента на лідерство та послідовника, досяг-
нення стану лідерства передбачає проведення попередньо-
го фокусування на певному сегменті ринку для подальшої 
реалізації стратегії лідерства. 

1. Внутрішні характеристики підприємства

3. Стратегії різних рівнів управління

2. Трансформація
„внутрішні характеристики - сильні сторони – відмітні компетенції – конкурентні переваги – ключові фактори успіху”
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рис. 2. концептуальна семантична схема трансформації базових компонентів стратегії підприємства
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Висновки. Таким чином, у межах проведеного до-
слідження удосконалено логіко-семантичну структуру ба-
зових компонентів стратегії підприємства на основі про-
ведення досліджень індуктивним методом, що дозволило 
визначити логічну послідовність етапів формування клю-
чових факторів успіху, умови трансформації базових еле-
ментів кожного етапу та семантичну спрямованість вну-
трішніх характеристик підприємства у реалізації процесів 
цілеспрямування та оцінки результату від впровадження 
стратегії підприємства.
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