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Анотація. У статті досліджено основні підходи до формування стратегії в цілому та 

функціональних стратегії окремо,  проаналізовано основні етапи та складові формування різних видів 
стратегій. Основною метою дослідження крім аналізу існуючих підходів та алгоритмів до формування 
різних видів стратегій було також систематизація підходів до формування стратегій та 
вдосконалення існуючих алгоритмів формування стратегії шляхом використання методів аналізу, 
синтезу – для обробки інформації щодо існуючих матеріалів; абстрагування, узагальнення, опису – для 
формування висновків та пропозицій по удосконаленню об′єкта дослідження; методу графічного 
зображення - для візуалізації отриманих результатів. В ході дослідження було проаналізовано наукові 
праці та звіти дослідників з різних країн світу у сфері стратегічного менеджменту та стратегічного 
маркетингу. За результатами дослідження було з′ясовано, що, по-перше, підходи до формування 
стратегії та її функціональних різновидів, в цілому не мають суттєвих відмінностей. По-друге, основні 
етапи формування різних видів стратегій відрізняються в більшості випадків лише ступенем 
деталізації загальної технології формування стратегії. Оскільки саме деталізація дозволяє врахувати 
особливості, які відрізняють різні види, наприклад, функціональних стратегій. З урахуванням цього було 
запропоновано схематичну класифікацію існуючих підходів до формування конкурентної стратегії 
розвитку підприємства. Також було розроблено та запропоновано технологію формування 
конкурентної стратегії розвитку підприємства і представлено у вигляді схеми. Зважаючи на 
актуальність даного питання для власників бізнесу та керівників різних рівнів у прагненні приймати 
досконалі рішення та розробляти ефективні з різної точки зору стратегії, запропонована  деталізація 
складових запропонованої технології має на меті підвищення ефективності формування даного виду 
стратегії на підприємстві. Крім того окремі етапи, наприклад, оцінки ефективності конкурентної 
стратегії розвитку, можуть мати цінність з точки зору їх подальшого наукового дослідження. 
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Summary. The article examines the main approaches to general strategy formation and separately 

functional strategies formation, analyzes the main stages and components of. In addition to the analysis of 
existing approaches and algorithms for different strategy types formation the main purpose of the study was also 
to systematize approaches to strategy formation and improve existing algorithms for strategy formation using 
methods of analysis, synthesis - to process information on existing materials; abstraction, generalization, 
description - for the formation of conclusions and proposals for improving the object of study; the method of 
graphic representation - for the results visualization. The study analyzed the scientific surveys and reports of 
researchers from all around the world in the field of strategic management and strategic marketing. According 
to the results of the study, it was found that, firstly, the approaches to the strategy and its functional type’s 
formation, in general, do not have significant differences. Secondly, in most cases the main stages of different 
strategy type’s formation differ only in the degree of details which are used in general technology of strategy 
formation. That is because details allow taking into account the features that distinguish different types, such as 
functional strategies. With this in mind, a schematic classification of existing approaches to the enterprise 
competitive development strategy formation was proposed. The technology of enterprise competitive 
development strategy formation was also developed and presented in the form of the scheme. Taking into 
account the relevance of this issue for business owners, CEO, directors and managers at different levels of 



power in their efforts to make perfect decisions and develop effective strategies for solving different types of 
tasks, the proposed detailing of the components of the proposed technology aims to increase the efficiency of this 
type of strategy. In addition, individual steps, such as evaluating the effectiveness of a competitive development 
strategy, may be valuable in terms of their further investigation. 
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Постановка проблеми. Розробка стратегії сьогодні є невід′ємною складовою 
розвитку будь-якого підприємства у різних галузях економіки. Менеджмент та 
власники бізнесу прагнуть здобути переваги у постійній боротьбі з конкурентами у 
якомога більших напрямах діяльності своєї компанії. Одночасно вони прагнуть зробити 
свій розвиток успішним та стійким. Таким чином, стратегії формуються для відповіді 
на досить широке коло питань і задля досягнення завдань, які неможливо вирішити за 
кілька днів. Іноді ці завдання є справжніми викликами для підприємства, оскільки ні в 
кого, навіть у конкурентів, може не бути досвіду з їх вирішення. Як результат кожен 
управлінець обирає власний, часто побудований на особистому досвіді, спосіб 
формування стратегії. При цьому в багатьох випадках стратегії різних видів 
формуються однаково навіть без урахування їх особливостей, що певною мірою 
ускладнює досягнення поставлених цілей та задач. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Питання формування стратегії, 
конкурентної стратегії та стратегії розвитку та досить широко освітлено в науковому 
середовищі. Зокрема в працях І.Ансофа, К. Котлера, Ж-Ж.Ламбена, І.Федулової, 
Г.Мінцберга, М.Портера, О.Скибицького, Р.Фатхутдінова, А.Юданова, Н.Рітсона, 
Н.Дубініної, Г.Дудтки, З. Шершньової, Р.Фрімана [1; 2; 3; 4; 5; 6; 7; 8; 9; 10; 11; 12; 13; 
14].  

Г.Мінцберг [5, с.13-14] пропонує класифікувати стратегії у вигляді десяти шкіл, 
які в свою чергу базуються на трьох підходах  до формування стратегії.  

Три підходи до формування є також у працях Н.Рітсона [10], М.Портера [6] та Ж.-
Ж. Ламбена [3].  

Групу підходів до формування конкурентної стратегії, розроблену М.Портером 
[6] можна віднести до «класичної», оскільки він є автором поняття «конкурентна 
стратегія». Серед трьох запропонованих підходів до формування конкурентної стратегії 
за Портером є лідерство у витратах, диференціація та фокусування. Водночас у праці 
Р.Е.Фрімана [14] було розглянуто стейкхолдерський підхід до формування стратегії.  І 
у випадку порівняння праць цих вчених можна зробити висновок, що основною 
відмінністю підходу до формування стратегій різного виду є вибір кола основних 
стейкхолдерів, ступінь впливу та інтереси яких щодо підприємства слід приймати до 
уваги для розробки конкретного типу стратегії. Так, основними стейкхолдерами 
підприємства при розробці конкурентної стратегії, які мають найбільший вплив на  
його конкурентну позицію, є п’ять сил, запропонованих М.Портером. 

Ж.-Ж.Ламбен [3] пропонує чотири варіанти конкурентної стратегії: стратегію 
спеціаліста, стратегію підприємства, яке кидає виклик, стратегію лідера та стратегію 
підприємства, яке слідує за лідером. Ще одним відокремленим підходом до 
формування конкурентної стратегії є біологічний. Послідовники цього підходу [9; 15] 
для формування стратегії пропонують порівнювати підприємства з різними 
біологічними істотами, як наприклад, левами, слонами, бджолами чи океаном. 
О.М.Тридід у своїй праці  досліджує стратегію розвитку підприємства і пропонує два 
підходи її формування – сильний та слабкий [16, с.177].  

В роботах сучасних українських авторів також зустрічаються пропозиції щодо 
підходів з формування стратегій. Так, на основі праць відомих дослідників М. Портера, 
Ф. Котлера, М. Майдік, та Р. Бургельмана  Демків [17]  пропонує формування стратегії 



за ознакою ринкового положення компанії, або за  рівнем розвитку технології компанії, 
або за наявністю конкурентних переваг. Дубініна [11] пропонує при формуванні 
конкурентної стратегії поєднувати ресурсний підхід, описаний у працях Рюлі Е., 
Холл Р., з ринковим підходом, що запропонований М. Портером. 

За результатами аналізу наукових робіт можна зробити висновки, що 
безпосередньо процес формування стратегії не має якихось суттєвих особливостей, які 
б дозволили відрізнити формування різних видів стратегій між собою. 

Метою дослідження є систематизація існуючих підходів до формування 
конкурентної стратегії  та стратегії розвитку та вдосконалення існуючої технології 
формування конкурентної стратегії розвитку підприємства. 

Постановка завдання. Для досягнення зазначеної мети було вирішено наступні 
завдання: проаналізувати існуючі підходи до формування різних видів стратегій та 
запропонувати їх зручну класифікацію; визначити основні етапи процесу формування 
стратегії та вдосконалити технологію формування конкурентної стратегії розвитку 
підприємства. Під час дослідження було використано методи аналізу та синтезу, 
абстрагування, узагальнення та опису, метод графічного зображення. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Базуючись на результатах аналізу 
різноманітних підходів до формування стратегії можна зробити  висновок, що 
основними факторами, які суттєво впливають на вибір підходу до формування стратегії 
є риси особи, яка розробляє стратегію, та характеристики зовнішнього і  внутрішнього 
оточення підприємства. При цьому різноманіття варіантів щодо формування стратегії 
дозволяє особам, які приймають участь у розробці стратегій, створювати їх певні 
комбінацій, а для цього зручним інструментом є розуміння класифікації різних 
підходів. Так, автором пропонується наступна класифікація підходів до формування 
конкурентної стратегії розвитку, представлена у вигляді схеми (рис. 1). 
 

 
Рисунок 1.  Схема класифікації підходів до формування конкурентної стратегії розвитку підприємства 

(розроблено автором) 
Figure 1. Scheme of approaches’ classification to the enterprise’s competitive development strategies formation  

 (developed by the author) 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Планування 

 
 
 
 

 

                        
Навчання  

Технологія 

 

 
 
 
 

Ринок 

 
                  
                  

Біологія 

 
 
 
Ресурси 

 
 
 
 

п і д п р и є м с т в
о  

З О В Н І Ш Н Є  С Е Р Е Д О В И Щ Е  



При розробці зазначеної класифікації у вигляді  квітки було прийнято за основу 
підприємство і зосереджено його внутрішні фактори діяльності у центральному колі, а 
за ним чинники зовнішнього середовища, які на рис. 1 умовно обмежують навколишнє 
середовище підприємства у зовнішнє коло. Опираючись на описані в тексті підходи до 
формування стратегії, а також результати досліджень [18; 19] стосовно того, що можна 
відрізнити мистецтво від  науки за допомогою способів пізнання, було запропоновано 
підходи до формування, позначені як дві лівих пелюстки (технологію та ресурси) 
прийняти за основу розробки стратегії для осіб, які надають перевагу системним та 
логічним підходам у мисленні. Тобто при формуванні стратегії з використанням, 
наприклад, ресурсного підходу, слід в першу чергу проаналізувати ресурси 
підприємства, або наявні технології. І навпаки, підходи до формування стратегії, 
позначені як дві праві пелюстки (навчання та біологія) запропонувати для осіб, які 
сприймають стратегію скоріше як мистецтво. Так, у випадку використання біологічного 
підходу при формуванні конкурентної стратегії доцільним буде перейняти основи 
поведінки тварини, як наприклад, лева чи бджоли. Використання підходів до 
формування конкурентної стратегії розвитку, які позначені верхньою та нижньою 
пелюстками (планування та ринок) вимагають майстерного вміння поєднувати 
мистецтво з системним та логічним підходами до  пізнання.  

Стосовно графічного зображення існуючих підходів нижче наведені їх різні 
варіанти зображення. Зокрема ряд науковців  [13; с.352] пропонує технологію 
формування стратегії маркетингу без розподілу на етапи (рис.2): 

 
 

 
Рисунок 2. Технологія формування стратегії маркетингу [13; с.352] 

Figure 2. Technology of marketing strategy formation  [13; с.352] 
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Запропонована технологія містить досить багато складових, що дозволяє 
зрозуміти особливості формування стратегії маркетингу без додаткового описання, 
водночас, відсутність чітко відокремлених етапів формування та повторення кількох 
подібних елементів технології. Слід також прийняти до уваги, що на рисунку 2  
розглянуто формування маркетингової стратегії, яка може відрізнятись від 
конкурентної стратегії. У спільному звіті Міжнародного інституту стійкого розвитку та 
консалтингової компанії  Deloitte&Touche була представлена технологія формування 
стратегії розвитку, наведена на рисунку 3.  

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рисунок 3. Технологія формування стратегії розвитку [20;с.5-16] 
Figure 3. Technology of development strategy formation  [20;с.5-16] 

1. Аналіз зацікавлених сторін (стейкхолдерів)  
Для отримання стійкого розвитку сучасне підприємство має враховувати інтереси самого 

широкого кола зацікавлених сторін шляхом визначення (крім максимізації фінансової віддачі для 
інвесторів та власників) впливу можливих результатів своєї діяльності на навколишнє 
середовище, на майбутні покоління та природні ресурси. 

2.   Встановлення цілей та розробка політики стійкого розвитку  
З метою проголошення базових цінностей, спільних для усіх працівників компанії в 

процесі досягнення стійкого розвитку на цьому етапі (крім розробки переліку цільових 
показників, які можуть бути кількісно обчислено), слід врахувати ці очікувані для всіх 
зацікавлених сторін показники як додаткові характеристики конкурентної стратегії підприємства 
та узгодити конкурентну стратегію із іншими стратегіями підприємства. 

3.   Проектування та виконання плану реалізації  
Проектування та розробка плану реалізації політики стійкого розвитку та досягнення 

очікуваних показників на період 3-5 років із зазначенням проміжних етапів з його реалізації. На 
даному етапі важливими є широке коло консультацій та зміни у культурі. 

4.   Розвиток корпоративної культури в якості підтримки  
Корпоративна культура має об’єднувати співробітників компанії ідеєю спільного 

досягнення стратегічних ціле і підтримувати реалізацію стратегії підприємства 

5.   Розвиток одиниць вимірювання та стандартів роботи 
Процес досягнення цільових показників сталого розвитку вимагає чітких кількісних 

показників, які мають бути показані у відповідних змістовних звітах для розуміння ступеню 
виконання планів з реалізації стратегії 

6.    Підготовка звітів 
Підготовка якісних звітів та ознайомлення з ними внутрішнього менеджменту 

підприємства та усіх зацікавлених сторін з метою оцінки якості реалізації планів та можливого 
коригування стратегій. 

       7.   Посилення внутрішніх процесів моніторингу  
Створення та поліпшення основи, необхідною вищому керівництву підприємства для 

відслідковування процесів реалізації планів, стратегії розвитку. До зазначеної основи мають бути 
включені процеси формування звітності менеджментом середньої ланки, нагляд за виконанням 
працівниками своїх обов’язків, проведення регулярних нарад, запровадження програм з аудиту 
навколишнього середовища. 



У праці інших науковців запропоновано формувати стратегію підприємства п’ять 
базових етапів, які схематично наведено на рисунку 4:  

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рисунок 4. Етапи формування стратегії [21; с.134] 
Figure 4. Steps of strategy formation  [21; с.134] 

 

Представлені на рисунку 4 етапи формування стратегії можна відзначити як такі, 
що можна використати при розробці будь-якого виду стратегії, оскільки вони не 
містять жодних пояснень чи деталізації, які б уточнили сферу їх застосування у 
стратегічному менеджменті. 

Технології формування конкурентної стратегії можна знайти і у роботах 
українських вчених. Наприклад, технологія, представлена на рисунку 5 описує процес 
формування без поділу на етапи: 
 

 
Рисунок 5. Схема формування конкурентної стратегії [11; с.70] 

Figure 5. Scheme of competitive strategy formation  [11; с.70] 
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Представлена на рисунку 5 схема формування конкурентної стратегії не 
відповідає загальним етапам формування стратегії, хоча містить елементи аналізу та 
пов′язує конкурентну стратегію з функціональними стратегіями підприємства. 

 
Інший український дослідник сформував алгоритм формування конкурентної 

стратегії без виділення окремих етапів: 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
Рисунок 6. Алгоритм формування конкурентної стратегії [22; с. 2] 

Figure 6.  of competitive strategy formation  [22; с. 2] 
 

В результаті аналізу інформації, наведеної вище за текстом, зокрема, на 
рисунках 2-6, можна дійти наступних висновків:  

1) в багатьох дослідженнях відсутні точні визначення основних етапів 
формування будь-якої стратегії, як наприклад, конкурентної стратегії чи стратегії 
розвитку;  

2) можна узагальнити, що загальний алгоритм розробки для різних видів 
стратегій має дуже багато спільних етапів, і лише наявність окремих деталей, які 
дозволяють врахувати особливості конкретної стратегії, у алгоритмі чи технології має 
суттєве значення при розробці механізму формування певної стратегії.  

Враховуючи результати аналізу автором було запропоновано технологію 
формування конкурентної стратегії розвитку підприємства, наведену на рисунку 7. 

Так, при формуванні конкурентної стратегії розвитку підприємства автором 
пропонується використовувати чотири основних етапи: 

1) аналітичний етап, який можна вважати підготовчим, оскільки розробка будь-
якої стратегії починається з аналізу тих ресурсів, які підприємство вже має чи хотіло б 
мати, та наявного стану внутрішнього і  зовнішнього середовища, завдяки стану якого 
підприємство може чи не може функціонувати в певний момент часу на початку 
розробки стратегії; 

2) етап безпосередньої розробки стратегії можна вважати основним при розробці 
стратегії, оскільки саме на цьому етапі закладається каркас майбутньої стратегії; 

3) етап реалізації стратегії більше пов′язаний з тактичними діями команди 
підприємства; 
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4) етап моніторингу та контролю за результатами, отриманими в наслідок 
реалізації стратегії, є по суті завершальним етапом будь-якого управлінського процесу. 

 
Рисунок 7. Технологія формування конкурентної стратегії розвитку підприємства (розроблено автором) 

Figure 7.  Technology of enterprise competitive development strategy formation (created by the author) 
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Відповідно до схеми з рисунку 7 підготовчий  етап складається з трьох 
складових:  

1) аналіз факторів зовнішнього та внутрішнього середовища підприємства. 
На даному етапі слід врахувати та оцінити особливості конкурентної стратегії розвитку 
підприємства, зокрема конкурентних сил ринку. Слід зазначити, що технології можуть 
фактично присутні і у зовнішньому, і у внутрішньому середовищі підприємства, вже 
існують певні технології, з урахування якого підприємство вже виготовляє певну 
продукцію чи надає певні послуги, і водночас зовнішнє середовище постійно диктує 
вимоги для врахування нових сучасних технологій; 

2) на основі виявлення та аналізу факторів зовнішнього і внутрішнього 
середовища має бути визначено коло основних  стейхолдерів (заінтересованих сторін). 
В даному випадку обрані стейкхолдери можуть мати певний інтерес у діяльності 
підприємства, а можуть бути індиферентними до нього, але обов′язково мають вплив на 
стратегію підприємства.  

3) Після аналізу зовнішнього і внутрішнього середовища та стейкхолдерів 
доцільним виглядає визначення поточного місця підприємства та основних 
характеристик його продукції. Тут бажаним є використанням кількісних та якісних 
показників,  матричний та інші види аналізу тощо. 

На другому етапі доцільною виглядає безпосередня розробка стратегії. 
Зазначений етап також складається з трьох складових: 

1) визначення цільового/бажаного стану підприємства, яке має на меті 
формулювання (чи коригування) цілей та задач підприємства, пов′язаних одночасно з 
розвитком підприємства та одержанням ним конкурентних переваг, створенням стійкої 
конкурентної позиції; 

2) розробка конкурентної стратегії розвитку у вигляді формулювання 
політики чи плану дій, пошуку нових яскравих ідей та ноухау щодо досягнення 
поставлених цілей та виконання визначених задач, або спроби вибору однієї з існуючих 
стратегій та розробки варіантів її адаптації для цілей та задач підприємства. На цьому ж 
етапі слід визначити період, на який розробляється стратегія, та прийняти до уваги 
інтереси усіх стейкхолдерів; 

3) формування системи показників для вимірювання результатів реалізації 
стратегії має також враховувати інтереси та специфіку стейкхолдерів, включати в себе 
показники, які мають бути кількісно вимірюваними та з можливістю їх якісного 
описання. Крім того слід встановити обмеження щодо загальної оптимальної кількості 
цих показників, з метою надання користувачеві лише релевантної інформації та 
створення можливості чіткого розуміння їх значення, та визначити механізми 
моніторингу ходу реалізації стратегії. 

На третьому етапі слід мобілізувати усі необхідні ресурси підприємства на 
досягнення поставлених цілей (зокрема, приділити увагу персоналу та менеджменту і  
максимально використати можливості існуючої на підприємстві корпоративної 
культури). Беручи до уваги, що конкурентна стратегія розвитку підприємства 
спрямована на отримання стійкого результату, на даному етапі слід утворити певні 
сходинки для розвитку та підтримання стійкості результату за рахунок налаштування 
на отримання потрібного результату якомога ширшого кола стейкхолдерів та 
одночасної узгодженої постійної роботи як із внутрішніми ресурсами, так і з 
стейкхолдерами, використовуючи оптимальні канали комунікації.  

На четвертому етапі слід проконтролювати результати реалізації стратегії. Для 
цього в різних бізнес-процесах підприємства використовують системи ключових 
показників з визначення ефективності.  Водночас аналіз досліджень в цій сфері не 
виявив існування будь-яких систем оцінки ефективності саме функціональних стратегій 



Висновки. Запропоновані в роботі класифікація підходів до формування 
конкурентної стратегії розвитку, та розроблена на її основі технологія формування 
конкурентної стратегії розвитку підприємства, є результатом аналізу та синтезу, а 
також графічної інтерпретації результатів досліджень науковців та фахівців у сфері 
стратегічного менеджменту та маркетингу одночасно і має на меті оптимізувати 
управлінські процеси прийняття рішень для отримання бажаного результату за 
мінімально можливий проміжок часу в турбулентних ринкових умовах діяльності 
підприємства. Так, в рамках технології формування конкурентної стратегії розвитку 
підприємства було запропоновано певне коло стейкхолдерів, які було визначено як 
такі, що впливають на визначення стратегії розвитку конкурентною серед інших 
стратегій. Як наслідок, це має привести до підвищення ефективності та стабільності 
роботи підприємства в довгостроковій перспективі. Водночас, запропонована 
технологія не відповідає на питання щодо точного складу всіх етапів формування 
стратегії, як наприклад, оцінки ефективності стратегії, тому має певну цінність з точки 
зору подальшого наукового дослідження її складових. 

 

Conclusions. The proposed classification of approaches to the competitive 
development strategy formation and the technology for the competitive development strategy 
formation, which was developed on the basis of approaches’ classification, are the result of 
analysis and synthesis, as well as graphical interpretation of studying different scientific and 
consulting surveys in the field of strategic management and marketing. The whole 
investigation aimed to improve management decision-making processes to obtain the desired 
result in the shortest possible time period in turbulent market conditions of the enterprise. 
Thus, in the framework of the technology of competitive enterprise development strategy 
forming a certain range of stakeholders was proposed, which were defined as influencing the 
definition of a competitive development strategy among other strategies. As a result, it should 
lead to increased efficiency and stability of the enterprise in the long term. At the same time, 
the proposed technology does not answer the question of the exact composition of all stages 
of strategy formation, such as evaluating the effectiveness of the strategy, so it has some value 
in terms of further scientific investigation of its components. 
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