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Анотація. Стратегічне управління розглянуто крізь призму умов 
ефективного функціонування підприємств за ринкових умов та кола 
визначених імперативів, для чого проаналізовано трактування цього 
терміна в науковій літературі та зауважено на основних проблемах 
сьогодення щодо даної теорії. Зауважено на важливість одного з 
інструментів зв’язку між урядом і установою, яка реалізує права влас-
ника, – стратегічного плану. У розвиток даного тезису акцентовано 
на необхідності розроблення корпоративної стратегії, яка визначає 
загальний напрям розвитку підприємства та бізнес-стратегії. Оскільки 
формування стратегії державного підприємства базується на стратегії 
власності держави, із метою підвищення дієвості та співвідношення 
процесу стратегічного управління економічним розвитком державних 
підприємств за умов кризових явищ запропоновано складати Карту 
програми стратегії управління, яка дає змогу враховувати ключові 
складники стратегії, що визначають результативність стратегічного 
плану. Рекомендовано акцентувати увагу на концептуальному склад-
нику підходу до стратегічного управління, який передбачає, зокрема, 
побудову функціональних стратегій залежно від виду державних під-
приємств. Стратегічне управління посилює встановлення балансу 
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між централізованою та децентралізованою системами управління 
державним підприємством за умов розроблення комунікаційної інф-
раструктури для їх ефективної взаємодії по вертикалі й горизонталі 
управління.

Ключові слова: державне підприємство, економічна діяльність, 
стратегічне управління, стратегічне планування.

Вступ. Підприємства з державною часткою власності мають 
місце у багатьох економіках розвинених країн світу та найбільше 
представлені у стратегічних галузях або таких, що є соціально зна-
чимими й потребують системних бюджетних докапіталізацій (енер-
гетика, видобуток надр, інфраструктура, соціальні послуги тощо). 
Розвиток показників державних підприємств у світовій економіці 
останніми роками демонструє здебільшого, позитивну динаміку, 
про що свідчить обсяг діяльності, який становить до 6% світового 
ВВП. Підприємства державної форми власності створюються й рег-
ламентуються через уряди країн чи співактиви інституціональних 
одиниць національних економік повністю або через пакет акцій, 
який належить державі. Відповідно до затвердженої державної полі-
тики управління об’єктами державної форми власності формується 
модель управління державними підприємствами, а урядом здійсню-
ється регулювання їхньої господарської діяльності, підтримується та 
контролюється ефективність виконання визначених функцій за різ-
ними секторами й галузями економіки.

Досвід зарубіжних країн доводить, що успішне використання 
державної власності є результатом дій держави як активного влас-
ника суспільного майна. За сучасних динамічних та несталих умов 
розвитку вітчизняної економіки, певних суперечностей чи колізій за 
окремими нормативно-правовими документами, різких змін векторів 
розвитку окремих напрямів діяльності досить складно будувати плани 
майбутніх дій щодо функціонування державних підприємств. Для 
кожного державного підприємства, створеного з певною метою, необ-
хідно визначати потужну та стійку цінність через стратегічне управ-
ління шляхом досягнення компромісів між прагненням економічного 
зростання та зосередженням на прибутковості, між капіталізацією та 
реінвестиціями, розподілом нарощеного власного капіталу.
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1. Теоретичний концепт стратегічного управління  
в діяльності державних підприємств

Адаптація державного підприємства до сучасних турбулентних 
умов для виконання своїх цілей із потребою одночасних зміни внут-
рішньоорганізаційного характеру вимагає застосування особливих 
механізмів та інструментів в управлінні економічною діяльністю, 
зокрема формування дієвої реальної стратегії. Сьогодні існує багато 
трактувань поняття «стратегія», проте у фаховій науковій літературі 
виділяють два основних підходи: традиційний, що розглядає стра-
тегiю як «генеральний план», i паттерн-підхід (англ. pattern – модель, 
зразок), що визначає стратегiю як модель дій або системи заходів, 
що забезпечує досягнення конкретних цілей. Стратегія науковцями 
визначається передусім через розуміння її як довгострокової програми 
(план), моделі чи ідеології.

Стратегію через цілевстановлення розглядав А. Чандлер як визна-
чення основних довгострокових цілей та завдань організації, при-
йняття курсу дій та розміщення ресурсів, необхідне для виконання цих 
цілей [15]. Н.Л. Гавкалова зауважила, що використання загальновідо-
мих стратегій для підприємств після приватизації, санації, модерніза-
ції та інших не дало бажаних результатів. Ученою для переведення 
вітчизняних підприємств у новий для них цільовий системний стан 
досконалої бізнес-організації рекомендовано системну стратегію, що 
містить перелік системних дій, які розробляються за результатами 
системної діагностики системного стану підприємства та спрямову-
ються на досягнення цільового рівня системної досконалості для його 
довгострокового сталого і високоефективного функціонування та 
розвитку [4]. Визначення стратегічних ініціатив щодо економічного 
розвитку державних підприємств здійснюється з метою встановлення 
напряму подальшого руху відповідно до окресленої мети для забезпе-
чення ефективності управління на підприємстві за умов адаптації до 
усталених умов та встановлення межі очікувань держави як власника.

Ключовим елементом бізнесу визнають саме стратегію (у загаль-
ному її розумінні), яка визначає його базис, спрямування та розвиток, 
що пов’язані з: 

1) визначенням довгострокових цілей і формулюванням відповід-
них завдань; 
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2) прийняттям курсу дій щодо виконання завдань для досягнення 
цілей; 

3) оптимальним розподілом ресурсів, необхідних для вирішення 
поставлених завдань для швидкого досягнення цілей; 

4) забезпеченням конкурентного потенціалу й формуванням конку-
рентних переваг [10, с. 139].

Нормативно визначено, що стратегічні плани державних підпри-
ємств сьогодні є інструментом оцінки ефективності роботи керівни-
цтва та зв’язку між урядом і установою, яка реалізує права власника. 
Упровадження у стратегічні плани державних підприємств нових 
видів стратегій уможливлює переорієнтацію їхньої економічної діяль-
ності за векторами, які відповідають новим викликам та перспективам. 

Сьогодні реформування державних підприємств в Україні перед-
бачає низку заходів щодо приватизації, ліквідації, реструктуризації, 
сталого розвитку, розширення тощо. Така державна політика спри-
чиняє необхідність перегляду змісту стратегій затверджених страте-
гічних планів, визначення нових концепцій та розроблення дорожніх 
карт реалізації таких стратегій згідно з новими умовами економічного 
розвитку держави, інвестиційного клімату, упровадження інновацій, 
зміни стратегічних векторів державної політики. 

Отже, стратегічне планування передбачає забезпечення досягнення 
розвитку вибраним шляхом через окреслення системи відповідних 
заходів, які максимізують економічну ефективність досягнення страте-
гії та наближують вартісні показники економічної діяльності до умов 
реалізації цілей у довгостроковому періоді.

Стратегічне управління можна розглядати як одну з головних умов 
ефективного функціонування підприємств за ринкових умов та кола 
визначених імперативів, проте нині можливості його використання 
ускладнюються турбулентністю зовнішнього середовища, постійними 
змінами та непередбаченістю, що унеможливлює прогнозування та 
стратегічного планування зміни економічних ситуацій у майбутньому. 

Система стратегічного управління ґрунтується на використанні 
методів стратегічного аналізу, результати якого дають змогу обґрунту-
вати напрями та цілі розвитку, а також шляхи їх досягнення. Проте за 
умов виникнення повторних хвиль пандемії, кризових явищ на енер-
гетичних і валютних ринках, які складно прогнозовані у часі, усклад-
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нено також передбачення змін соціально-економічних ситуацій на 
ринку та в суспільстві. 

Вивченню сутності та ролі стратегічного управління присвячено 
багато наукових праць класиків теорії менеджменту, таких як І. Ансоф, 
А. Томпсон та Дж. Стрикленд, М. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури. 
Питання стратегічного управління організацій не втрачають актуаль-
ності і сьогодні, їм присвячено праці іноземних та українських учених, 
таких як: Р.А. Беттіс, Н.Л. Гавкалова, В.А. Гросул, А. Казмі, Н.С. Крас-
нокутська, Р. Макадок, О.П. Пащенко, В.С. Пономаренко, Р.П. Румельт, 
Н.Л. Сапельнікова, О.М. Сумець, Д.Дж. Тііс, А.В. Череп та ін.

Стратегічне управління у науковій царині визнають доволі новою 
теорією, незважаючи на шістдесят років її розвитку, яка останніми 
роками суттєво вдосконалюється відповідно до сучасних викликів. 
Для пояснення причин, які покладено в основу конкурентних переваг 
і успіху організацій, були розроблені різні теорії та підходи, що сто-
суються різних тем дослідження. Стратегічне управління зосереджує 
увагу на внутрішніх чинниках підприємства та зовнішніх атрибутах 
середовища, а з іншого боку, на аналізі мікрорівня, тобто підприємств 
та його оточення, персоналу та корпоративних комунікацій. Деякі з під-
ходів до визначення сутності стратегічного управління надано в табл. 1.

На думку І. Ансоффа, головне завдання стратегічного управління – 
це процес ухвалення і здійснення стратегічних рішень, що ґрунтується 
на виявленні відповідності власного ресурсного потенціалу організа-
ції з можливостями і загрозами зовнішнього оточення, в якому вона 
діє [1]. А.А. Томпсон і А.Дж. Стрікленд акцентують увагу на страте-
гічному плануванні, що спрямоване на поліпшення позиції організа-
ції [11]. М. Мескон [7] уважає стратегічне управління набором послі-
довних етапів: вибір місії фірми; формулювання цілей фірми; аналіз 
зовнішнього середовища; управлінське обстеження внутрішніх силь-
них і слабких сторін; аналіз стратегічних альтернатив; вибір стратегії; 
реалізації стратегії; управління і планування, реалізація й контроль 
реалізації стратегічного плану; оцінювання стратегії. Авторів, що 
вивчали підходи до сутності та змісту стратегічного управління, поєд-
нує думка щодо його необхідності для забезпечення досягнення цілей, 
місії та бажаного стану потенціалу організації підприємства шляхом 
оптимізації використання ресурсів підприємства.
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Підприємствам складно планувати свою діяльність у стратегічному 
довгостроковому періоді, адже наявність пандемії призвела до впро-
вадження карантинних обмежень, які можуть вплинути на різні галузі 
економіки країни та знизити ефективність бізнесу внаслідок зниження 
платоспроможності потенційних споживачів та обмежень прямої взає-
модії з ними. За таких умов стратегічне управління, зокрема, потребує 
прискорення цифровізації бізнес-процесів підприємства. Швидкий 
розвиток цифрових технологій, різноманітність пропонованих товарів 
та послуг, скорочення їхнього життєвого циклу, посилення конкурен-
ції, підвищення вимог покупців, поява нових штамів вірусів – усі ці 

Таблиця 1
Основні підходи до визначення сутності  

поняття «стратегічне управління»
№ Автор Визначення

1 І. Ансофф

Стратегічне управління – це процес ухвалення і здійснення 
стратегічних рішень, центральною ланкою якого є 
стратегічний вибір, заснований на зіставленні власного 
ресурсного потенціалу підприємства з можливостями і 
загрозами зовнішнього оточення, в якому воно діє 

2 М. Мескон

Стратегічне управління – це безперервний процес 
розвитку компанії, визначення цілей, формування стратегії, 
здійснення стратегічного плану з оцінкою діяльності, 
реалізації і корекції стратегій

3 А. Томпсон, 
Дж. Стрікленд

Стратегічне управління як безперервний процес розвитку 
компанії, визначення цілей, формування стратегії, 
здійснення стратегічного плану з оцінкою діяльності, 
реалізації і корекції стратегій

4 Дж. Хіггінс
Стратегічне управління – це процес управління з метою 
здійснення місії організації шляхом управління взаємодією 
організації з її оточенням

5 С. Побігун

Стратегічне управління підприємством – це таке 
управління, яке забезпечує формування стійкого стану 
підприємства у вигляді самоорганізованої системи для 
досягнення сталого розвитку та утримання конкурентного 
становища у середовищі та опирається на людський 
потенціал організації 

6 Л.Е. Касьян, 
В.В. Бугас

Стратегічне управління – це управління, здатне оперативно 
реагувати на умови зовнішнього і внутрішнього 
середовища функціонування, що змінюються



537

Collective monograph

та інші зміни у зовнішньому середовищі посилюють їхній вплив на 
формування стратегій підприємств та залежність від впливу зовнішніх 
умов і детермінант.

Зазначене зумовлює потребу в пошуку інновативних дієвих спо-
собів адаптації стратегічного управління, більше уваги приділяти 
гнучкості стратегій. Важливо чітко усвідомлювати ситуацію, чи може 
підприємство контролювати зовнішні чинники, впливати на них, чи 
підприємство має змінювати чинну систему управління всередині та 
пристосовуватися до нових умов. Стратегія підприємства має відпо-
відати своєму діловому середовищу, що може бути досягнуто шляхом 
адаптації або контролю та впливу на зовнішні чинники.

Для підвищення рівня ефективності взаємодії необхідно впливати 
як на внутрішнє, так і на зовнішнє середовище підприємства, прагнучи 
зменшити його невизначеність. Це досягається шляхом створення спе-
ціальних підрозділів, що здійснюють зв’язок із зовнішнім середови-
щем, поліпшення поінформованості про динаміку його індикаторів, 
розвитку партнерських відносин, співпраці з конкурентами, створення 
стратегічних альянсів тощо.

Проведення організаційних змін виробничого, технічного, еконо-
мічного, структурного, поведінкового характеру, орієнтованих як на 
короткострокову, так і на довгострокову перспективу, допомагають біз-
несу адаптуватися і впливати зовнішні чинники, забезпечуючи досить 
стійке функціонування за нестабільних зовнішніх умов. Використання 
стратегічного управління дає змогу прогнозувати майбутні зміни 
зовнішнього середовища та заздалегідь підготувати до них підприєм-
ство, щоб створити у перспективі умови для його ефективної роботи.

Не змінюючи природу стратегічного управління, акцент зсунувся 
до інших ключових чинників успіху стратегії підприємства, ніж 
декількома роками раніше. Підхід до формування стратегій має зміни-
тися, вона має бути стійкою до екзогенних потрясінь й адаптуватися до 
мінливих обставин. 

2. Ключові аспекти концептуального підходу  
до стратегічного управління державними підприємствами

Відповідно до концепції сталого розвитку, має бути передбачена 
ідеологія стратегічного управління під час формування стратегії вза-
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ємодії із зовнішнім середовищем за принципами сталого розвитку: 
встановлення цільових орієнтирів підприємства на перспективу на 
підставі врахування принципів маркетингу, екогармонійності та толе-
рантності; використання еколого-економічного підходу до зростання 
підприємства та прогнозування його стратегічної позиції; забезпе-
чення довготривалих конкурентних переваг, стійкості конкурентної 
позиції та економічної безпеки [8, с. 9]. 

Виходячи з досвіду практики, економічний розвиток державних під-
приємств за сучасних динамічних умов набуває передумов циклічності, 
що впливає на ефективність економічної діяльності і взаємодію зі стей-
кхолдерами в системі перманентного виникнення кризових явищ.

Таким чином, стратегічне планування першочергово має передба-
чати стадію життєвого циклу, етап економічного розвитку країни та 
враховувати світові економічні тенденції щодо перебування у відпо-
відній точці циклу (ураховуючи прогнози циклічності).

Із метою підвищення дієвості та співвідношення процесу страте-
гічного управління економічним розвитком державних підприємств за 
умов кризових явищ під час формування стратегії запропоновано вра-
ховувати ключові складники, які визначають результативність страте-
гічного плану (рис. 1).

Управлінська ланка на державному підприємстві повинна мати ком-
петенції щодо розроблення та реалізації стратегій управління в частині 
забезпечення стійкого економічного розвитку. Під час вибору опти-
мального стратегічного типу підприємства відповідно до затвердженої 
стратегії розвитку державного підприємства передбачається досягнення 
стійкого економічного розвитку в окресленій стратегією перспективі [2].

Для державного підприємства стратегія власності повинна ґрун-
туватися на чинній нормативно-правовій базі, передбачати можливо-
сті адаптації економічної діяльності до такої бази й відповідні заходи 
щодо такої адаптації. Ґрунтуючись на правовій основі, стратегічне 
бачення передбачає реалізацію державних завдань, програм, проєк-
тів, визначених урядовими установами. Будь-яка стратегія, вибрана 
підприємством за основу його подальшого розвитку, реалізується на 
основі побудови стратегічної архітектоніки формування та управління 
корпорацією, що дає змогу гнучко реагувати на зміни внутрішнього і 
зовнішнього середовища [6, с. 109].
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Стратегічне позиціонування державного підприємства вима-
гає забезпечити аналіз ринку через урахування урядових доручень. 
Даними документами передбачаються такі рівні стратегії:

– корпоративна стратегія та бізнес-стратегія, складаються на період 
5–10 років;

– функціональна стратегія, складається на період 1–3 роки.
Корпоративна стратегія є стратегією найвищого рівня та визначає 

загальний напрям розвитку підприємства, бізнес-стратегія включає 
стратегії бізнес-підрозділів та функціональні – забезпечують опера-
ційні процеси і плани підприємства щодо створення доданої вартості.

Рекомендовано акцентувати увагу на концептуальному склад-
нику підходу до стратегічного управління, який передбачає, зокрема, 
побудову функціональних стратегій залежно від виду державних під-
приємств. 

Стратегічний планУрядові установи, які 
здійснюють управління ДП

Державні підприємства

Аналіз чинників зовнішнього 
і внутрішнього середовища

Мета стратегічного управління економічною діяльністю 
відповідно до пріоритетів економічного розвитку ДП

Ідеологія та ціннісні орієнтири ДП

Галузева специфіка

Ланцюг цінностей створення
додаткової вартості

Модель корпоративного управління Ресурсний потенціал

Стратегічні сценарії

Стратегічні цілі (цільова 
спрямованість розвитку)

Портфель функціональних стратегій

Обґрунтування параметрів 
(кількісних і якісних) розвитку ДП

Модель інформаційно-технологічного 
забезпечення

Збалансована система показників Планування, бюджетування

Моніторинг і оцінка. Коригування

Рис. 1. Карта програми стратегії управління  
на державному підприємстві
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До прикладу, державні підприємства для формування списку 
стратегічних об’єктів, заборонених до приватизації, визначаються за 
такими головними критеріями: 

– підприємства, що забезпечують енергетичну незалежність та обо-
роноздатність держави; 

– такі, що є природними монополіями; 
– такі, діяльність яких має критичне значення для суспільства. 
Звідси, набір функціональних стратегій має бути ретельно відібра-

ний та обґрунтований, оскільки для реалізації корпоративної стратегії 
доводиться проводити низку узгоджувальних дій лише щодо норма-
тивних положень, особливостей функціонування державного підпри-
ємства (галузь, обсяги діяльності, продукція, ринки), частки держави 
у власності, передбачених нормативними актами окремих державних 
функцій (оборона, безпека, енергетика тощо). О.М. Сумець спрямо-
ваність функціональних стратегій визначив як підтримку існуючих і 
розвитку нових напрямів діяльності та забезпечення ефективності й 
результативності діяльності за такими напрямами, а операційних стра-
тегій – як підвищення ефективності виконання операцій і процесів та 
забезпечення ефективного використання ресурсів [10, с. 142].

Тому необхідні для одних підприємств функціональні стратегії 
можуть взагалі не передбачатися на інших підприємствах державної 
форми власності.

Реформи та особливості діяльності державних підприємств зумов-
люють необхідність обґрунтування та розроблення стратегій управ-
ління із забезпечення стійкого економічного розвитку, зважаючи на 
вірогідні стратегічні вектори щодо підвищення ефективності викори-
стання економічного потенціалу та вдосконалення результативності 
діяльності через такі ймовірні стратегії управління на державних під-
приємствах: диверсифікації, реструктуризації, диверсифікаційного 
розвитку, стабілізації та розвитку [2]. 

Власник адаптує свою стратегію власності відповідно до розвитку 
ринкових сценаріїв, особливо за наявних державних важелів і впли-
вів різного роду чинників, проте спрямовує стратегічне планування 
на досягнення поставленої цілі (бажано вимірної). Оскільки капітал є 
завжди дефіцитним ресурсом для державних підприємств, його фор-
мування й використання вимагає ретельних вимірів та обґрунтувань. 
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За умов посилення інвестиційної діяльності за окремими галузями 
економіки, де лідируючі позиції займають державні підприємства, 
їхніми стратегічними планами мають бути передбачені такі напрями 
розподілу капіталу:

– стратегічне бюджетування за етапами інвестиційного проєкту;
– ретельний відбір проєктів та управління інвестиціями;
– забезпечення прозорості процедур виконання інвестиційних проєктів.
Великого значення під час стратегічного планування набувають 

ключові компетенції державного підприємства, виражені через склад-
ники соціального капіталу, інноваційні та унікальні можливості під-
приємства, які забезпечують додаткові цінності й переваги продуктам 
та які слід розглядати як об’єкт стратегічного управління. Стратегічна 
компетенція стає специфічним видом інформаційних ресурсів підпри-
ємства, який включає досвід, знання і навички про спосіб організації 
й управління ресурсами та бізнес-процесами підприємства для досяг-
нення поставлених цілей, носієм якого індивідуально або колективно 
є персонал підприємства [3]. До прикладу, на офіційному сайті ДП 
«Конструкторське бюро «Південне» ім. М.К. Янгеля» у розділі «Стра-
тегія підприємства» до його компетенцій включено: головних спожи-
вачів, кінцевих споживачів, основні продукти та основні переваги. 

Тобто дослідження наукових джерел та офіційних сайтів державних 
підприємств дає змогу зробити висновок про те, що компетенціями під-
приємства визнають передусім його переваги порівняно з іншими (кон-
курентні) або особливості, які визначають його діяльність. Тому під час 
побудови стратегії державного підприємства беруть за основу його клю-
чові компетенції, які є визначальними для побудови концепції стратегії.

Під час стратегічного планування надважливим убачається грамот-
ний вибір оптимальних механізмів, методів, принципів та інструментів 
реалізації стратегічних сценаріїв. Так, залежно від цільових орієнтирів 
й очікуваних результатів альтернативними є: інвестиції, капіталізація, 
державно-приватне партнерство, концесія, реінжинирінг, концепція 
корпоративної соціальної відповідальності, виробничі програми, про-
єктування бізнес-процесів, концентрація, аутсорсинг та ін.

Поєднання політики управління державною власністю, вибраної 
стратегії та автономії державних підприємств у прийнятті управлінських 
рішень може призвести до концептуальних та управлінських суперечно-
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стей, що, своєю чергою, спричинить викривлення стимулів для держав-
них підприємств та працівників, що призведе до низки дисбалансів. 

За кордоном до політики управління державною власністю від-
носять, зокрема, «нову політику управління» – підхід у державному 
управлінні, який використовує отримані знання і досвід у галузі управ-
ління бізнесом та інших галузях для підвищення ефективності, резуль-
тативності й загального забезпечення державних послуг в управлінні 
державою [14]. Зазначається, зокрема, що за такої політики відбува-
ється впровадження критеріїв управління приватним сектором у тра-
диційні методи державного управління [13]. Стратегічне управління 
посилить установлення балансу між централізованою та децентралі-
зованою системами управління державним підприємством. При цьому 
передбачається розроблення комунікаційної інфраструктури для їх 
ефективної взаємодії по вертикалі й горизонталі управління.

Висновки. Формування стратегії державного підприємства базу-
ється на стратегії власності держави, тому, спираючись на наявні 
наукові доробки, для ефективної реалізації стратегічного управління 
на державних підприємствах обґрунтовано концептуальні орієнтири 
для подальшої побудови багаторівневого комплексного стратегічного 
управління економічною діяльністю державних підприємств. 

Із метою підвищення дієвості та співвідношення процесу страте-
гічного управління економічним розвитком державних підприємств за 
умов кризових явищ запропоновано складати Карту програми страте-
гії управління, яка дає змогу враховувати ключові складники стратегії, 
що визначають результативність стратегічного плану: аналіз чинників 
середовища, визначення мети (доцільно вимірювальної), формування 
збалансованої системи показників, планування та моніторинг.

Запровадження рекомендованих пропозицій щодо концептуальних 
аспектів через визначення напрямів розподілу капіталу у стратегічних 
планах, формування пулу функціональних стратегій для конкретних 
державних підприємств, формування концептуальних орієнтирів під 
час побудови корпоративної стратегії визначає підґрунтя для можли-
вості більш повно врахувати різновекторність внутрішніх і зовнішніх 
детермінант та визначити ефективність упровадження й реалізації 
стратегії, керуючись принципами сталого розвитку. 
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