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МОНІТОРИНГ СТАНУ ЗОВНІШНЬОГО СЕРЕДОВИЩА
ДЛЯ ВНЕСЕННЯ ЗМІН У СТРАТЕГІЮ, ЩО РЕАЛІЗУЄТЬСЯ

Метою статті є розгляд пропонованого концепту стратегічного управління стосовно моніторингу
стану зовнішнього середовища під час реалізації стратегії підприємства. Методи дослідження: спосте-
реження, упорядкування, системно-структурний аналіз. Основні результати. Обґрунтовано доцільність
визнання головним положенням ідеології стратегічного управління підприємством його мобільність
(спроможність менеджменту підприємства до його швидкого переходу від одних стратегічних рішень або
навіть змісту стратегії до інших у разі значних непередбачених змін в діяльності підприємства) та немож-
ливість визнання стратегічних рішень та стратегії остаточно закінченим управлінським "продуктом" - за
сучасних умов слід очікувати їхніх постійних змін (уточнень, корегувань, доповнень). Запропоновано вве-
сти новий концепт стратегічного управління підприємством - постійний моніторинг стану зовнішнього
середовища, періодичний аналіз його результатів і, виходячи з них, внесення змін до стратегії, що реалі-
зується, обґрунтовано доцільність його уведення. Розглянуто зміст моніторингу зовнішнього середовища
у пропонованому концепті (моніторинг параметрів), призначення його результатів та його вектори (про-
дукція, ринок, інновації, інвестиції) відповідно до векторів опису діяльності підприємства та її ресурсного
забезпечення в стратегіях підприємства різного виду. Запропоновано сукупність показників та якісних
оцінок з використанням у разі потреби експертного оцінювання для моніторингу стану зовнішнього сере-
довища за кожним із векторів стратегії підприємства.

Ключові слова: стратегічне управління, стратегія, ідеологія, концепт, моніторинг, вектор,
показник.
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МОНИТОРИНГ СОСТОЯНИЯ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ
ДЛЯ ВНЕСЕНИЯ ИЗМЕНЕНИЙ В РЕАЛИЗУЕМУЮ СТРАТЕГИЮ

Целью статьи является рассмотрение предлагаемого концепта стратегического управления
по мониторингу состояния внешней среды во время реализации стратегии предприятия. Методы
исследования: наблюдение, упорядочивание, системно-структурный анализ. Основные результа-
ты. Обоснована целесообразность признания главным положением идеологии стратегического
управления предприятием его мобильности (возможность менеджмента предприятия его быстрого
перехода от одних стратегических решений или даже содержания стратегии к другим в случае значи-
тельных непредвиденных изменений в деятельности предприятия) и невозможность признания стра-
тегических решений и стратегии окончательно законченным управленческим "продуктом" - при сов-
ременных условиях следует ожидать их постоянных изменений (уточнений, исправлений, дополне-
ний). Предложено ввести новый концепт стратегического управления предприятием - постоянный
мониторинг состояния внешней среды, периодический анализ его результатов и, исходя из них, вне-
сение изменений в реализуемую стратегию, обоснована целесообразность его введения. Рассмотре-
но содержание мониторинга внешней среды в предлагаемом концепте (мониторинг параметров), наз-
начение его результатов и его векторы (продукция, рынок, инновации, инвестиции) в соответствии с
векторами описания деятельности предприятия и ее ресурсного обеспечения в стратегиях предприя-
тия разного вида. Предложена совокупность показателей и качественных оценок с использованием в
случае необходимости экспертной оценки для мониторинга состояния внешней среды по каждому из
векторов стратегии предприятия.

Ключевые слова: стратегическое управление, стратегия, идеология, концепт, мониторинг,
вектор, показатель.
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CORRELATION OF THE STRATEGY BEING REALIZED
WITH THE MONITORING OF ENVIRONMENT

Article object: consideration of proposed aspect of strategic management concerning monitoring
the external environment while implementing enterprise strategy. Research methods: observation, ordering,
system-structural analysis. Main results: It is grounded to consider mobility as the main idea of enterprise
strategic management ideology. Such mobility is proposed to be understood as the ability of enterprise man-
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agement to quick shift from one strategic decisions to other of even to changing the strategy content in case
of significant unpredictable changes in enterprise activity. The other main idea of enterprise strategic man-
agement ideology is the impossibility to consideration of strategic decisions and strategy as the finalized
managerial product – in modern conditions they are expected to be changed, added, specified. The new
concept of enterprise strategic management is proposed and grounded. Such concept is the constant moni-
toring of external environment, periodical analysis of its results and basing on their results changing the en-
terprise implementing strategy. The content of external environment monitoring in proposed concept (para-
metrical monitoring), result purposes and its vectors (production, market, innovations, investments) accord-
ing to vectors of enterprise activity description and its resource providing in diverse enterprise strategies is
considered. The aggregate of indicators and qualitative evaluations based on expert evaluations methods is
proposed for monitoring the external environment by the every of enterprise strategy vectors.

Keywords: strategic management, strategy, ideology, concept, monitoring, vector, indicator.

Постановка проблеми. На сучасному етапі розвитку економіки України,
який характеризується кризовими явищами і ситуаціями, нестабільністю умов ді-
яльності підприємств, значною експансією зарубіжних товарів, конкурувати з яки-
ми вітчизняні виробники часто не можуть, відсутністю зрозумілої та дієвої держа-
вної політики щодо підтримки вітчизняного виробництва, зростає роль стратегіч-
ного управління на підприємствах України. За роки існування вітчизняної науки
щодо стратегічного управління зроблено величезні кроки – досліджено пласт се-
рйозних проблем, успішно адаптовано положення зарубіжних розробок у галузі
стратегічного управління до умов діяльності вітчизняних підприємств. Але страте-
гічне управління підприємством змінюється в міру змін, що відбуваються у вітчиз-
няній науці та практиці управління, а тому у стратегічному управлінні виникають
нові завдання, що потребують вирішення.

Аналіз досліджень та публікацій. Необхідність застосування стратегічно-
го підходу в управлінні підприємством вже визнано і заперечень не викликає.
Сьогодні стратегічне управління є напрямом сучасної управлінської науки (ство-
рено теорію стратегічного управління, у положеннях якої відображено нову пара-
дигму управління, акцентовано увагу на сутнісних ознаках об’єктів та суб’єктів
управління, процесах формування стратегії, зміцненні аналітичного підґрунтя цих
процесів [1,3,5]) і видом діяльності у практиці управління підприємством. Але у
сучасних наукових працях зі стратегічного управління основну увагу зосереджено
переважно на питаннях розроблення стратегії підприємства і значно менше на
питаннях її коригування в ході реалізації, що дуже необхідно, оскільки стан зовні-
шнього середовища змінюється швидко і при реалізації стратегії може суттєво
відрізнятися від того, що прогнозувався при її розробленні.

Метою статті є розгляд пропонованого концепту стратегічного управління
стосовно моніторингу стану зовнішнього середовища під час реалізації стратегії
підприємства.

Виклад основного матеріалу. Стратегічне управління підприємством є рі-
зновидом управлінської діяльності, результати якої визначають вектор і орієнтири
його діяльності у майбутньому. Продуктом цієї діяльності є стратегічні рішення,
поєднання яких за певною ознакою утворює стратегію підприємства (загальну або
певного виду).

Стратегічне управління підприємством як різновид управлінської діяльності
має базуватися на певній ідеології (від грец. idea – ідея, вид, образ и logos –
вчення, вчення про ідеї). Ідеологію стратегічного управління підприємством слід
тлумачити як узагальнені погляди, прийняті на підприємстві, щодо ролі та зна-
чення стратегічного управління, послідовності дій щодо розроблення стратегії та
контролю її реалізації, які реалізуються в управлінні підприємством у вигляді низ-
ки вимог та принципів стратегічного управління.

Головним положенням ідеології стратегічного управління підприємством
сьогодні є визнання його мобільності. Мобільність стратегічного управління під-
приємством слід розглядати як спроможність його менеджменту до швидкого пе-
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реходу підприємства від одних стратегічних рішень або навіть змісту стратегії (у
разі переважної більшості стратегічних рішень, що її складають) до інших у разі
значних змін в діяльності підприємства, які не передбачені в момент їхнього ух-
валення та прийняття до реалізації. Тобто стратегічні рішення і стратегію як осно-
вний продукт стратегічного управління не можна визнати остаточно закінченим
управлінським "продуктом", придатним до "вживання", за сучасних умов слід очі-
кувати їхніх постійних змін – уточнень, корегувань, доповнень тощо. Незакінче-
ність будь-якої стратегії зовсім не означає поверхневе ставлення до її розроблен-
ня. Напроти, чим якіснішою є розроблена стратегія, що реалізується, тим прості-
ше вносити до неї зміни, зумовлені виникненням в діяльності підприємства нових
обставин. Звідси випливає важливий висновок: стратегія має розроблятися з ви-
користанням концептів1 стратегічного управління, виконанням його умов та
обов’язковим дотриманням принципів розроблення стратегії.

Принципово концепти стратегічного управління, його умови та принципи
розроблення стратегії відомі, вони достатньо повно описані в сучасній літературі
зі стратегічного управління. Але стратегічне управління постійно розвивається,
внаслідок чого його концепти, умови та принципи необхідно уточнювати, допов-
нювати їх та відмовлятися від тих, які сьогодні є вже неактуальними. Так, до кон-
цептів стратегічного управління сьогодні слід віднести необхідність постійного
моніторингу стану зовнішнього середовища, періодичний аналіз його результатів
і, виходячи з них, внесення змін до стратегії, що реалізується.

Актуальність цього концепту стратегічного управління сьогодні посилюється
визнаним переходом до зменшення горизонту стратегії, який зумовлено нестабі-
льністю умов діяльності підприємств, що характерно не лише для економіки Укра-
їни, а й для усіх країн світу. Нестабільність умов діяльності підприємств значно
погіршує достовірність прогнозів макросередовища їхньої діяльності. До переду-
мов зменшення горизонту стратегії (до 3-х років) слід також віднести швидкі тем-
пи комерціалізації інновацій і високий рівень інтенсивності конкуренції, адже еко-
номіка України є відкритою, тому вітчизняним підприємствам доводиться конкуру-
вати не лише між собою, але й на світових ринках.

У світлі аналізованого концепту потребують вирішення завдання організації
такого моніторингу, методичних підходів до аналізу його результатів і внесення
змін до стратегії, що реалізується. Але вирішення останніх двох завдань безпосе-
редньо залежить від результатів вирішення першого - моніторингу стану зовніш-
нього середовища.

У загальному сенсі моніторинг – це постійне спостереження за будь-яким
процесом з метою виявлення його відповідності очікуваному результату або пер-
винним передбаченням. Він передбачає систематичний збір та оброблення інфо-
рмації, яка використовується для ухвалення рішень, і виконує низку організацій-
них функцій, серед яких для моніторингу стану зовнішнього середовища діяльно-
сті підприємства важливою є виявлення критичних або таких, що змінюються,
явищ, тенденцій, процесів, станів окремих об’єктів.

А далі виникає питання, що потребує відповіді (сьогодні в науковій літера-
турі зі стратегічного управління її остаточно немає): за якими явищами, тенденці-
ями, процесами і станами яких об’єктів і як необхідно вести спостереження? Ін-
шими словами, яка інформація про стан зовнішнього середовища потрібна? Від-
повіддю на це запитання є розроблення критеріїв пошуку та відбору необхідної
інформації, адже моніторинг усіх явищ, тенденцій, процесів, станів окремих
об’єктів у зовнішньому середовищі практично неможливий через величезні витра-
ти та трудомісткість. До того ж підприємство "потоне" в інформації, переважна

1 Початкова форма (етимологія), стисла до основних ознак змісту історія; сучасні асоціації; оцінки та ін.
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частка якої буде непотрібною, а важливі сигнали для поточної та перспективної
діяльності підприємства про зміни у зовнішньому середовищі можуть загубитися.

Очевидно, що в моніторингу явищ, тенденцій, процесів, станів окремих
об’єктів у зовнішньому середовищі йдеться про моніторинг параметрів (параметр
– від грец. parametron – що відміряє, у даному випадку є величиною, що характе-
ризує якесь явище, стан системи, або ознакою чи критерієм, що характеризують
якесь явище та визначають його оцінку). Тобто інтерес, перш за все, становить
зміна їхніх параметрів порівняно з тими, які були враховані у розробленні страте-
гії. Прикладами таких параметрів можуть слугувати рівень інфляції, курс валют,
ціни на ресурси, ставки банківських процентів. Але далеко не всі явища, тенден-
ції, процеси та стани окремих об’єктів у зовнішньому середовищі можна описати
за допомогою параметрів. Так, у виявленні передумов формування тенденцій та
їхнього характеру евентуальним є використання трендів – напрямів переважного
руху показників. Але знову ж такі виникає питання: про які показники йдеться?

Для відповіді на поставлені запитання у першому наближенні слід зверну-
тися до різних видів стратегії, що складають ієрархічний комплекс  стратегій під-
приємства: корпоративна, бізнес-стратегія, стратегії конкурентоспроможності та
розвитку, функціональні (інноваційна, маркетингова, інвестиційна, соціальна то-
що) та ресурсні (матеріальних ресурсів, фінансова, кадрова). Кількість стратегій в
комплексі залежить від розміру підприємства, особливостей його діяльності та її
організації (наприклад, підприємство спеціалізоване або диверсифіковане, вхо-
дить до певної інтегрованої структури, наприклад, до стратегічного альянсу, або
веде господарську діяльність автономно), ступеня уваги до стратегічного управ-
ління та глибини розроблення стратегій.

Різноманітні стратегії підприємства у сукупності описують діяльність підпри-
ємства та її ресурсне забезпечення за кількома векторами, які визначають основ-
ні напрями діяльності в межах реалізації стратегічних рішень (ці вектори докладно
розкрито Дж. Гараєдагі ([1]):

продукція – її вибір залежить від наявних потрібностей, кількості та переваг
споживачів і можливості підприємства у разі висококонкурентного ринку взяти
участь в їхньому задоволенні (тобто можливості конкурувати за ціною або якістю),
можливості підприємства (технічної, технологічної, кадрової), вибраної цінової
політики підприємства, рівня інтенсивності конкуренції на вибраних ринках тощо;

ринок –вибір ринку залежить від виду продукції, її властивостей, якості та
рівня новизни, рівня інтенсивності конкуренції, величини вхідного бар’єру (якщо
передбачається вихід на нові ринки), обмежень присутності у вигляді квот та ха-
рактеру протекціоністської політики (якщо йдеться про зарубіжні ринки), видів ка-
налів просування продукції тощо.

На додаток до векторів діяльності підприємства, що визначено Дж. Гарає-
дагі, до векторів, що описують діяльність підприємства та її ресурсне забезпечен-
ня, слід включити такі:

інновації – готовність підприємства випускати нову продукцію, що відпові-
дає світовим стандартам;

інвестиції – реалізація будь-якого стратегічного рішення, що пов’язана, як
правило, з випуском продукції, реалізацією інновацій та виходом на нові ринки
або укріпленням ринкової позиції на наявних ринках, а, отже, з інвестиціями - у
розроблення нових видів продукції і послуг, їхнє просування на ринках, технічне
переоснащення виробництва, підтримування наявних та пошук або створення
нових конкурентних переваг. Без інвестицій реалізувати більшість стратегічних
рішень розвиваючого характеру неможливо, без інвестицій, очевидно, йдеться
про стратегію виживання – скорочення (виробництва, персоналу). Навіть у згор-
танні виробництва і для ліквідації пов'язаних з ним основних засобів також потрі-
бні інвестиції.
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Для моніторингу стану зовнішнього середовища за кожним із поданих век-
торів стратегії підприємства пропонується сукупність показників (табл. 1). До су-
купності показників увійшли кількісні та якісні (визначаються експертним шляхом),
абсолютні та відносні показники. Подана сукупність показників не є вичерпною, її
можна доповнити показниками, які більшою мірою враховують особливості зовні-
шнього середовища діяльності підприємства, або, навпаки, виключити ті показни-
ки, які для конкретного підприємства є несуттєвими.

Таблиця 1

Показники для моніторингу стану зовнішнього середовища

Вектор Показники
Продукція Еластичність попиту на продукцію за ціною

Рівень субституційності продукції
Рівень варіабельності продукції
Рівень інноваційності продукції
Конкурентоспроможність продукції (модель Фішбейна)2

Ринки Збільшення або зменшення кількості виробників аналогічної продукції (в
регіоні, країні, світі)
Динаміка обсягів продажу продукції підприємства протягом досліджувано-
го періоду на ринку або на різних ринках
Динаміка цін на продукцію підприємства
Динаміка цін на ресурси для підприємства
Рівень інтенсивності конкуренції на ринку (або ринках)
Рівень концентрації ринка (індекс концентрації, індекс Лінда, індекс Хер-
фіндаля-Хіршмана, показник монопольної влади Лєрнєра)
Гранична частка ринку
Курс валют
Результативність реклами (моделі Відаля-Вольфа, ADBGUDG або модель
Літтла)
Кількість споживачів, що відмовилися від покупки продукції підприємства3

Кількість споживачів, що стали споживачами продукції підприємства4

Інновації Рівень відповідності продуктових інновацій (що освоєні та готуються до
впровадження) світовим стандартам

Інвестиції Рівень інфляції та його динаміка
Ставка банківського процента
Інвестиційна позиція (зіставлення реальної та потрібної величини інвести-
цій для виконання стратегії)

Дані табл. 1 свідчать про переважання у сукупності показників моніторингу
стану зовнішнього середовища показників за таким вектором стратегії підприємст-
ва, як "ринок", що недивно, адже саме на ринку визнаються результати діяльності
підприємства – його продукція, тобто саме вивчення умов, що складаються на рин-
ку, дозволяє дійти висновку і про правильність стратегії (за критерієм відповідності
умовам ринку), і про правильність її реалізації. Зміст табл. 1 підтверджує маркетин-
гову орієнтацію стратегічного управління сучасним підприємством. Відповідно до
останньої концепції маркетингу "маркетинг відносин" підприємство і у поточній дія-
льності, і в перспективі має прагнути до всебічного розвитку відносин зі споживачем
з метою максимального задоволення його потреб і на користь собі.

Але далеко не всі явища, тенденції, процеси, стани окремих об’єктів у зов-
нішньому середовищі у його моніторингу піддаються кількісному опису. Тому по-
трібний їхній якісний опис і використання у разі потреби експертного оцінювання
якісних показників, фактів, подій або явищ. Це стосується таких аспектів зовніш-

2 http://ekonomic.narod.ru/nbene/market/fmarket3.htm
3 Йдеться про юридичні особи, що є первинними покупцями.
4 Йдеться про юридичні особи, що є первинними покупцями.

http://ekonomic.narod.ru/nbene/market/fmarket3.htm
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нього середовища як зміна регуляторної політики держави, поява нових видів
продукції, аналогічної за призначенням продукції підприємства, та стадія її комер-
ціалізації, поява товарів-замінників та стадія їхньої комерціалізації, поява нових
сфер застосування продукції підприємства, виникнення складнощів на зарубіжних
ринках через зміну регуляторної політики держави (або держав), політичні обста-
вини.

Власне, моніторинг стану зовнішнього середовища за вектором стратегії
підприємства "ринок" скерований на отримання інформації для формулювання
відповідей на такі запитання:

якою є ринкова концентрація (переважання на ринку одного або кількох ве-
ликих підприємств) і яким є внесок підприємства до цієї концентрації;

якою є конкурентне середовище товарного ринку.
Рівень ринкової концентрації і роль підприємства у його формуванні є од-

ними з головних передумов розроблення стратегії. До речі, в ході моніторингу
стану зовнішнього середовища з’являється можливість з’ясувати, чи враховані ці
передумови, і якщо враховані, то чи правильно, яким насправді виявився ринок –
низько-, помірно- або висококонцентрованим. Адже структура ринку вельми сут-
тєво впливає на умови реалізації стратегії підприємства. За теорією К. Вилкокса,
якщо 4 фірми володіють 50% ринку, то йдеться про висококонцентрований ринок
[7, с. 15]. Дж. С. Бейн, який усередині ХХ століття вивчав співвідношення монопо-
лії та конкуренції та аналізував роль галузевих олігополістичних груп, стверджу-
вав, що галузь олігополізована за наявності хоч б двох великих продавців, кож-
ному з яких належить досить велика частка ринку, коли при пропорційно невели-
кому збільшенні його продажів матиме місце відповідне скорочення продажів ін-
ших продавців [6].

Оцінювання конкурентного середовища товарного ринку потребує значного
обсягу різноманітної інформації, джерелами якої крім поданих в табл. 1 показни-
ків можуть стати "дані державної статистичної звітності, інформація від податко-
вих, митних органів, банківських структур, інвестиційних фондів; дані вибіркових
опитувань покупців, дані відомчих і незалежних інформаційних центрів і служб
про стан, структуру і обсяги товарних ринків, участь в товарообігу окремих вироб-
ників і покупців продукції" ([4, с. 311]. Моніторинг конкурентного середовища това-
рного ринку має надати інформацію для оцінювання використання ринкового по-
тенціалу підприємства відповідно до передбаченого його стратегією.

Відповіді на поставлені запитання мають бути отримані в ході аналізу ре-
зультатів моніторингу стану зовнішнього середовища, які становлять базу ухва-
лення рішень щодо необхідності внесення змін до стратегії, що реалізується, ма-
сштабу та характеру цих змін.

Висновки. Швидкі зміни зовнішнього середовища діяльності вітчизняних
підприємств зумовлюють необхідність уваги до умов реалізації розробленої стра-
тегії підприємства, відповідно до зміни яких, їхньої глибини та масштабу потрібні
зміни у стратегії, що реалізується. Це, у свою чергу, зумовлює необхідність не
лише пошуку нових методів, систем і підходів до відстеження за ходом реалізації,
але й доповнення концептів стратегічного управління концептом постійного моні-
торингу стану зовнішнього середовища, періодичного аналізу його результатів і,
виходячи з них, внесення змін до стратегії, що реалізується. Але організація тако-
го моніторингу поки ще остаточно не вивчена, тому у статті розглянуто джерела
інформації, які мають бути використані.
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