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РОЗРОБКА СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА

Вступ: Необхідність розвитку підприємства для досягнення стабільного й довгострокового існу-
вання в сучасних умовах не викликає сумнівів. З огляду на довгострокові цілі, такий розвиток має бути
стратегічним, отже актуальним постає питання розробки стратегії розвитку підприємства, що потребує
відповідного інструментарію. Мета: Формування інструментарію розробки стратегії розвитку підприємс-
тва. Методи: Експертних оцінок та метод сценарного аналізу. Теоретичним підґрунтям розроблених
інструментів є ситуаційний підхід. Результати: Запропоновано сукупність інструментів, які дозволяють
сформувати стратегію розвитку підприємства. Така стратегія складається з 7 не пов’язаних між собою
елементів, зміст яких визначається станом підприємства та умовами зовнішнього середовища. Висно-
вки: Сформовано інструментарій розробки стратегії розвитку підприємства.
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РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ

Введение: необходимость развития предприятия для достижения стабильного и долгосроч-
ного существования предприятия на рынке в современных условиях не вызывает сомнений. Такое
развитие должно быть стратегическим, таким образом, актуализируется вопрос разработки страте-
гии развития предприятия, требующий соответствующего инструментария. Цель: Формирование
инструментария разработки стратегии развития предприятия. Методы: Экспертных оценок и сцена-
рного анализа. Теоретическим основанием разработанных инструментов является системный по-
дход. Результаты: Предложено совокупность инструментов, которые позволяют сформировать
стратегию развития предприятия. Такая стратегия состоит из 7 несвязанных между собой элемен-
тов, содержание которых определяется состоянием предприятия и условиями внешней среды. Вы-
воды: Сформирован инструментарий разработки стратегии развития предприятия.

Ключевые слова: разработка, элементы, аргументы, ингибиторы, стратегия развития пред-
приятия.
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ENTERPRISE DEVELOPMENT STRATEGY

Background: The necessity of an enterprise development for a sustainable and long-term exis-
tence in the market today is indisputable. Enterprise development should be strategic, hence the pressing
issue of enterprise development strategy, which requires appropriate tools. Aims and Objectives: Devel-
opment of tools for designing enterprise development strategy. Methods: Expert assessments and scenario
analysis. Theoretical basis for the tools developed is system approach. Results: A set of tools which allows
for the enterprise development strategy has been proposed. The strategy consists of seven unrelated ele-
ments, the content of which is determined by the state of the business and environmental conditions. Con-
clusions: The tools for designing the enterprise development strategy have been developed.
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Постановка проблеми. Необхідність розвитку підприємства для досягнен-
ня стабільного й довгострокового існування в сучасних умовах не викликає сумні-
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вів. З огляду на довгострокові цілі, такий розвиток має бути стратегічним, отже
актуальним постає питання розробки стратегії розвитку підприємства, що потре-
бує відповідного інструментарію.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика формування
стратегії є значною мірою висвітлена в роботах вітчизняних та зарубіжних вчених,
серед яких можна особливо відмітити М. Трейсі та Ф. Вірсему [1], Дж. Г. Бойетта,
Дж. Т. Бойетта [2], що згрупували кращі ідеї майстрів стратегічного управління та
Г. Мінцберга [3] що систематизував підходи до розробки стратегії. Питання розви-
тку підприємства є певною мірою розглянутим в роботах таких дослідників як
Ю.С. Погорєлов [4], Т.С. Максимової [5], що розглядає розвиток на регіональному
рівні, Н.В. Цопи [6], О.В. Раєвнєвої [7] що розглядають питання управління розви-
тком підприємства, та інших, проте питання розробки стратегії розвитку підприєм-
ства потребує додаткового висвітлення.

Мета статті. Метою статті формування інструментарію розробки стратегії
розвитку підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. Для розробки стратегії розви-
тку підприємства пропонується використати авторську методику. Цілісне структу-
роване розуміння процесу розробки стратегії розвитку підприємства за пропоно-
ваною методикою представлено в табл. 1.

Таблиця 1

Елементи процесу розробки стратегії розвитку підприємства

Елемент процесу розробки стратегії
розвитку підприємства

Зміст елементу процесу розробки стратегії
розвитку підприємства

Підхід до розроблення стратегії розвитку
підприємства

На основі виділення окремих варіативних
елементів стратегії та представлення зміс-
ту стратегії як комбінації часткових значень
кожного з елементів

Елементи стратегії розвитку підприємства Підприємство, клієнти, ринок, розвиток під-
приємства за критерієм швидкості змін,
розвиток підприємства за критерієм домі-
нуючих перетворень, використовувані кон-
курентні переваги та цільова орієнтацію
підприємства.

Аргументи формування змісту стратегії
розвитку підприємства

Кількісна оцінка розвитку підприємства,
кількісна оцінка конкурентоспроможного
потенціалу підприємства, кількісна оцінка
конкурентоспроможності підприємства,
показник його доданої економічної вартості

Порядок оцінки значень аргументів фор-
мування змісту стратегії розвитку підпри-
ємства

На основі запропонованих формул

Порядок інтерпретації значень аргументів
формування змісту стратегії розвитку
підприємства

На основі визначеної шкали для кожного
показника, у тому числі одиничної шкали,
на основі знаку показника

Порядок агрегування значень аргументів
формування змісту стратегії розвитку
підприємства

На основі використання матричного методу

Зовнішні інгібітори розвитку підприємст-
ва: окремі зовнішні умови, які обмежують
розвиток підприємства та мають бути
враховані у його стратегії

Динаміка ринкової ніші, динаміка популяції
на ринку, життєвий цикл ніші ринку
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Сформована стратегія розвитку підприємства представлятиме собою ком-
бінацію варіацій елементів стратегії розвитку, що обрані із використанням аргу-
ментів формування змісту стратегії розвитку (розрахованих на основі запропоно-
ваних формул) з урахуванням зовнішніх інгібіторів розвитку підприємства. Варіації
елементів стратегії розвитку підприємства сформовано таким чином, щоб вони
одночасно були різноманітними, вичерпними та принципово різними, щоб уникну-
ти непорозумінь під час вибору. Комбінування аргументів та зовнішніх інгібіторів
розвитку підприємства (табл. 1) дозволяє запропонувати інструменти формуван-
ня елементів стратегії розвитку підприємства. Такі інструменти сформовано на
основі використання методу експертних оцінок та методу сценарного аналізу й
представлено у вигляді матриць (двомірних та тривимірних). Теоретичним підґру-
нтям розроблених інструментів є ситуаційний підхід.

Перш за все, відповідно до визначеного складу елементів стратегії розвитку
підприємства, представляється доцільним визначити принциповий характер дій
щодо підприємства – інтенсивне зростання, екстенсивне зростання, реорганізація
тощо. Скориставшись розглянутими аргументами, сформуємо матрицю, що наоч-
но представлена на рис. 1.
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Інтенсивне зростання
Можливості підприєм-
ства поступово зрос-
тають разом із його
потенціалом, їх реалі-
зація у майбутньому
призведе до росту
економічної доданої
вартості

Екстенсивне зростання
Потенціал підприємства
зростає, а його ринкова
вартість стабільна, наоч-
ний зріст дозволить реа-
лізувати накопичені мо-
жливості й укріпити рин-
кову позицію підприємст-
ва, що призведе до росту
його економічної доданої
вартості

Екстенсивне зростання
Підприємство є успішним
та має усі передумови
для довгострокового іс-
нування на ринку. Доці-
льним буде наочна реалі-
зація потенціалу – від-
криття філій, розширення
виробництва тощо
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Реорганізація
Підприємство «застря-
гло» на одному місці,
що у довгостроковому
періоді може призвес-
ти до втрати ним по-
зицій на ринку, необ-
хідні рішучі дії з реалі-
зації стратегії розвитку
підприємства

Інтенсивне зростання
Ситуація є відносно ста-
більною, але у довго-
строковому періоді може
призвести до занепаду
підприємства. Оскільки
наявних ресурсів для
його розвитку небагато,
доцільно більш інтенсив-
но їх реалізовувати

Екстенсивне зростання
Економічна додана вар-
тість підприємства зрос-
тає, отже воно представ-
ляє інтерес для інвесто-
рів. Щоб зберегти таку
позицію, доцільно напра-
вити кошти на нарощення
потенціалу
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Реорганізація
Підприємство втрачає
потенціал та ринкову
вартість, необхідні
рішучі термінові дії з
розвитку підприємства

Реорганізація
Вичерпання потенціалу
для збереження ринкової
вартості підприємства є
небезпечним, оскільки
саме потенціал опосере-
дковано формує ринкову
вартість підприємства.
Необхідна зміна пріори-
тетів та нарощення по-
тенціалу

Інтенсивне зростання
Вичерпання потенціалу
для нарощення ринкової
вартості є небезпечним,
отже необхідно пере на-
правити можливості під-
приємства на нарощення
потенціалу, щоб зберегти
та укріпити його позицію

Низька Без змін Висока
Зміна економічної доданої вартості

Рис. 1. Визначення характеристики необхідних змін
щодо підприємства як цілісного об’єкта управління
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Реорганізація (див. рис. 1) є доцільною коли розглянуті аргументи за період
оцінки знизилися або залишилися без змін, що свідчить про необхідність швидких
та кардинальних змін. Інтенсивний зріст є доцільним у випадку диспропорції між
аргументами, що відображає ситуацію у якій підприємство має можливості для
здійснення позитивних змін. Екстенсивний розвиток – відкриття філій, вихід на
нові ринки, розширення виробництва, тощо, є доцільним коли на підприємстві все
стабільно й є позитивні зміни економічної доданої вартості та потенціалу.

Джерелом здійснення діяльності підприємства з боку зовнішнього середо-
вища постають його клієнти. Матриця визначення доцільної орієнтації на клієнтів
представлена в табл. 2.

Таблиця 2

Визначення характеристики необхідної орієнтації на клієнтів підприємства

Середній мар-
жинальний

дохід від одно-
го клієнта

Час повтор-
ного звер-

нення

Середні
трансакційні
затрати на

одного клієнта

Характеристика орієнтації на клієнтів
підприємства

Високий Великий Високі Концентрація на клієнтах та укріплен-
ня відносин з існуючими клієнтами

Високий Великий Низькі Розширення клієнтської бази та мак-
симальна диверсифікація

Високий Малий Низькі Розширення клієнтської бази та мак-
симальна концентрація на клієнтах

Високий Малий Високі
Низький Великий Високі
Низький Малий Високі

Диверсифікація, укріплення відносин з
існуючими клієнтами

Низький Великий Низькі
Низький Малий Низькі

Розширення клієнтської бази та мак-
симальна диверсифікація

Аргументами визначення характеристики необхідної орієнтації на клієнтів
підприємства є середній маржинальний дохід від одного клієнта, час повторного
звернення та середні трансакційні затрати на одного клієнта, комбінація значень
яких дозволяє визначити доцільність концентрації/диверсифікації а також роз-
ширення клієнтської бази або укріплення відносин з діючими клієнтами.
Логічно концентруватися на клієнтах, що приносять високий дохід. Якщо час по-
вторного звернення значний, диверсифікація дозволить клієнтам звертатися до
послуг підприємства частіше. Розширення клієнтської бази доцільно за умови
низьких трансакційних витрат на одного клієнта, у випадку, коли витрати високі
– укріплення відносин буде більш ефективним для розвитку підприємства. Слід
зауважити, що вибір одного з варіантів не виключає одночасного використання
іншого.

Визначаючи ринок, на якому доцільно працювати підприємству, пропону-
ється використати класифікацію, запропоновану І. Ансоффом [8], за якою ринок
може бути новим або існуючим. Аргументами для вибору ринку постають потен-
ціал підприємства та його конкурентоспроможність, зовнішньою обмежувальною
умовою, що впливатиме на такий вибір – динаміка ніші ринку, на якому працює
або планує працювати підприємство (рис. 2).

Якщо динаміка ніші ринку негативна (див. рис. 2), доцільно обрати новий
ринок навіть за умови відсутності потенціалу. За умови позитивної динаміки ніші
ринку, слід підтримувати й укріплювати свої позиції на ньому, незважаючи на мо-
жливості виходу на інші ринки.
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Низька Висока Низька Висока
К о н к у р е н т о с п р о м о ж н і с т ь

Негативна Позитивна

Динаміка ніші ринку

Рис. 2. Визначення ринку (ніші ринку), на який доцільно орієнтуватися підприємству

Реалізація стратегії розвитку підприємства потребує попереднього визна-
чення виду розвитку за критерієм швидкості змін, що має бути покладений в ос-
нову такої стратегії. Вид розвитку підприємства – еволюційний або революційний
– пропонується визначати на основі комбінування поточної оцінки розвитку під-
приємства та його конкурентоспроможності (рис. 3).
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Еволюційний
Підприємство розвивається та має
наявні можливості для завоювання
сильної конкурентної позиції на рин-
ку. У такому випадку, сукупність кі-
лькісних змін на підприємстві має
призвести до якісної зміни. Зміна
технологій, завоювання нового рин-
ку, тощо, революційним шляхом з
плином часу призведуть до якісної
зміни конкурентоспроможності під-
приємства

Еволюційний
Підприємство не має потреби в
термінових змінах. Наявний розви-
ток та конкурентоспроможність сві-
дчать про гарні перспективи як у
короткостроковому так і у довго-
строковому періодах. Доцільним
буде еволюційний розвиток, спря-
мований на пристосування до по-
стійних змін зовнішніх умов та мін-
ливих потреб споживачів

Ро
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Н
из

ьк
ий

Революційний
Підприємство має низьку конкурен-
тоспроможність, що обмежує мож-
ливості його розвитку. Така ситуація
є небезпечною оскільки у жорсткому
конкурентному середовищі призво-
дить до погіршення стану підприєм-
ства у короткостроковому періоді.
Розвиток у такій ситуації має бути
швидким та революційним

Еволюційний
Підприємство має високу конкурен-
тоспроможність та може бути успі-
шним у короткостроковому періоді
проте відсутність розвитку призве-
де до втрати конкурентних позицій
через якийсь час. Поступовий, ево-
люційний розвиток підприємства,
що починається з підсистем най-
менш пов’язаних з його конкуренто-
спроможністю, дозволить забезпе-
чити успішну й довгострокову дія-
льність підприємства на ринку

Низька Висока
Конкурентоспроможність підприємства

Рис. 3 Вибір характеристики розвитку підприємства за критерієм швидкості змін
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Більшість дослідників сходяться у думці, що еволюційні зміни є запорукою
забезпечення стабільного й довгострокового існування підприємства на ринку,
отже основним пропонується обрати еволюційний темп змін. Виключенням є си-
туація коли конкурентоспроможність підприємства та оцінка його розвитку низькі,
доцільними будуть рішучі дії, чому відповідає революційний тип змін.

Визначаючи характеристики змін за критерієм домінуючих перетворень
(табл. 3), звернімося до типології Ю.П. Сурміна, що виділяє субстратний, структу-
рний, організаційний та функціональний розвиток системи (якою є й підприємст-
во) [9 с. 165]. Аргументами вибору постають ресурси стратегії розвитку підприєм-
ства: створення цінності, маркетинг, збут, доставка цінності, управління фінанса-
ми [10], що більш детально розкрито у [11].

Таблиця 3

Визначення типології розвитку підприємства за критерієм домінуючих перетворень

Наявність ресурсу розвитку підприємства
Створення

цінності
Маркетинг Збут Доставка

цінності
Управління
фінансами

Тип розвитку

Ні Ні Ні Ні Ні Субстратний
Ні Ні Ні Ні Так Субстратний
Ні Ні Ні Так Ні Субстратний
Ні Ні Так Ні Ні Субстратний
Ні Так Ні Ні Ні Субстратний
Так Ні Ні Ні Ні Субстратний
Ні Ні Ні Так Так Функціональний
Ні Ні Так Ні Так Функціональний
Ні Так Ні Ні Так Функціональний
Так Ні Ні Ні Так Функціональний
Ні Ні Так Так Ні Функціональний
Ні Так Ні Так Ні Функціональний
Так Ні Ні Так Ні Функціональний
Ні Так Так Ні Ні Функціональний
Так Ні Так Ні Ні Функціональний
Так Так Ні Ні Ні Функціональний
Ні Ні Так Так Так Структурний
Ні Так Ні Так Так Структурний
Так Ні Ні Так Так Структурний
Ні Так Так Так Ні Структурний
Так Ні Так Так Ні Структурний
Так Так Так Ні Ні Структурний
Ні Так Так Так Так Організаційний
Так Ні Так Так Так Організаційний
Так Так Так Так Так Субстратний
Так Так Так Так Ні Організаційний
Так Так Так Ні Так Організаційний
Так Так Ні Так Так Організаційний
Так Так Ні Так Ні Структурний
Так Так Ні Ні Так Структурний
Так Ні Так Ні Так Структурний
Ні Так Так Ні Так Структурний

Для визначення характеристики розвитку підприємства за критерієм домі-
нуючих перетворень використано бінарну оцінку, що відображає наяв-



Економіка Менеджмент Підприємництво, № 25 (I) / 201360

ність/відсутність ресурсів розвитку на підприємстві. Якщо підприємство немає ре-
сурсів розвитку (див. табл. 3), доцільним буде субстратний розвиток, орієнтова-
ний на  розвиток елементів системи та їх природи. За умови наявності одних ре-
сурсів за відсутності інших, доцільним буде розвиток функцій системи, організа-
ційний розвиток, пов'язаний з організаційними змінами в системі є доречним коли
більшість ресурсів наявна. Структурний розвиток, що характеризується  змінами у
структурі підприємства, є доцільним за умови наявності переважної більшості
розглянутих ресурсів.

Для визначення елементу «конкурентні переваги», використано класифі-
кацію М. Трейсі та Ф. Вірсеми [1] що виділяють операційну досконалість (Opera-
tional Excellence), перевагу продукту (Product Leadership) або тісні зв’язки з клієн-
тами (Customer Intimacy) (табл. 4).

Таблиця 4

Визначення характеристики використовуваних конкурентних переваг
підприємства в рамках розробки стратегії розвитку підприємства

Динаміка ніші
ринку

Динаміка
популяції

Етап життєвого ци-
клу ринкової ніші

Характеристика використову-
ваних конкурентних переваг

Негативна Негативна Операційна досконалість
Позитивна Негативна Перевага продукту
Негативна Позитивна Тіснота зв’язків з клієнтами
Позитивна Позитивна

Зародження

Операційна досконалість
Негативна Негативна Операційна досконалість
Позитивна Негативна Перевага продукту
Негативна Позитивна Тіснота зв’язків з клієнтами
Позитивна Позитивна

Зростання

Перевага продукту
Негативна Негативна Операційна досконалість
Позитивна Негативна Перевага продукту
Негативна Позитивна Тіснота зв’язків з клієнтами
Позитивна Позитивна

Зрілість

Тіснота зв’язків з клієнтами
Негативна Негативна Операційна досконалість
Позитивна Негативна Перевага продукту
Негативна Позитивна Тіснота зв’язків з клієнтами
Позитивна Позитивна

Спад

Перевага продукту

Визначення характеристики використовуваних конкурентних переваг здій-
снюється на основі комбінування усіх можливих значень використовуваних аргу-
ментів вибору, котрими постають динаміка ринкової ніші, динаміка популяції, етап
життєвого циклу ринкової ніші. При цьому враховуємо, що динаміка може бути
позитивна або негативна, а класичний життєвий цикл ринкової ніші має 4 етапи:
зародження, зріст, зрілість та спад.

Останнім елементом формування стратегії розвитку підприємства є хара-
ктеристика цільової орієнтації щодо покращання ключових характеристик діяль-
ності підприємства. Аргументами вибору є зовнішні ринкові умови, в яких працює
підприємство, що визначаються динамікою ніші ринку та динамікою популяції
(табл. 5).

За умови несприятливих ринкових умов – динаміка ніші ринку та популяції є
негативною, доцільним буде орієнтація на розвиток підприємства. Позитивна ди-
наміка ринкової ніші при негативній динаміці популяції говорить про те, що ринок
є перспективним, проте товар вичерпує себе, доцільним є перехід на нові товари
на існуючому ж ринку. Негативна динаміка ринку за умови позитивної динаміки
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популяції – товар є перспективним, проте ринок – ні, доречним буде нарощення
потенціалу підприємства. Позитивна динаміка як ринкової ніші так і популяції –
підприємство працює з перспективним товаром на динамічно зростаючому ринку,
доцільним буде розвиток підприємства.

Таблиця 5

Визначення характеристики цільової орієнтації що до покращання
ключових характеристик діяльності підприємства

Динаміка ніші ринку Динаміка популяції

Характеристика цільової
орієнтації що до покращення

ключових характеристик
діяльності підприємства

Негативна Негативна Прискорення розвитку під-
приємства

Позитивна Негативна Підвищення конкурентосп-
роможності

Негативна Позитивна Підвищення потенціалу під-
приємства

Позитивна Позитивна Прискорення розвитку під-
приємства

Висновки і перспективи подальших досліджень. Запропонований підхід
до формування змісту стратегії розвитку підприємства дозволяє сформувати єди-
ну стратегію розвитку для підприємства в (або стратегічної бізнес-одиниці). Його
перевагами є відносна простота та логічна послідовність, гармонійність – враху-
вання елементів внутрішнього і зовнішнього середовищ при розробці стратегії,
гнучкість. Відповідно до запропонованої методики, стратегія розвитку підприємст-
ва фактично складається з 7 не пов’язаних між собою елементів, отже за умови
зміни аргументів формування змісту стратегії розвитку або зовнішніх інгібіторів
розвитку підприємства зміни потребуватиме не стратегія в цілому, а лише окремі
її елементи.
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