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Постановка проблеми. Відмітною рисою стратегіч-
ного управління є необхідність здійснення процесу управ-
ління в умовах невизначеності, зростаючої швидкості мін-
ливості середовища та необхідності блискавичної реакції 
на будь-які зміни. Невід’ємною характеристикою такого 
управління є наявність множини можливих рішень про-
блемних ситуацій, альтернатив розвитку подій і результа-
тів рішень, що ставлять підприємства перед вибором на-
ступного кроку.

В літературі зі стратегічного менеджменту можна зу-
стріти багато згадувань стратегічних рішень, стратегічних 
альтернатив і стратегічного вибору. Проте більшість згаду-
вань відносяться до цих термінів як до синонімів, плутають 
їхню сутність або взагалі застосовуються не за призначен-
ням.

Для впевненого здійснення процесу стратегічного 
вибору необхідна чітка орієнтація у термінології цієї сфе-
ри стратегічного менеджменту. Тому необхідно провести 
термінологічний аналіз існуючих визначень, що став би 
основою для формування механізму системи стратегічно-
го вибору.

Отже, для чіткого розуміння основних завдань фор-
мування механізму стратегічного вибору необхідно роз-
межувати понятійні категорії, якими будемо оперувати. 
Це дозволить нівелювати негативні фактори, що можуть 
вплинути на результат досліджень (наприклад, плутанина 
в основних визначеннях, недбалість у використанні визна-
чень, підміна характеристик визначень тощо).

Основними категоріями, що будуть використовува-
тись у процесі формування механізму системи стратегічно-
го вибору, є: «система», «стратегія», «стратегічна альтерна-
тива», «стратегічний вибір», «стратегічне рішення».

Аналіз останніх досліджень и публікацій. Пробле-
ми систем та системного підходу розроблені в працях таких 
зарубіжних і вітчизняних учених, як Р. Акофф, Л. фон Бер-
таланфі, С. Бір, Д. ван Гіг, Д. Кліланд, Д. Клір, С. Оптнер, 
У. Росс Ешбі, І. В. Блауберг, В. Г. Афанасьєв, В. Н. Волкова,  
М. Месарович, В. М. Садовський, Ю. Урманцев, А. І. Уємов,  
Є. Г. Юдін та інші.

Серед сучасних дослідників системного підходу 
в  науці та поняття системи можна виокремити праці та-

ких учених, як В. Д. Бердоносов, М. А. Гайдес, І. Гречина,  
О. В. Кустовська та І. В. Сіменко.

Основу для досліджень стратегічного вибору ста-
новлять праці засновників і найбільш видатних розроб-
ників стратегічного менеджменту: І. Ансоффа, Д. Аакера,  
М. Портера, Г. Мінцберга, К. Шапіро, Г. Хемела, А. Файоля,  
К. Прахалада та інших. Проблемам стратегічного вибору під-
приємств присвячено роботи таких учених, як А. Томпсон,  
А. Стрікленд, А. Ю. Білоусова, І. В. Булах, Є. О. Кургін,  
В. І. Отенко, О. Г. Поршнєв, З. П. Румянцева, Н. О. Салома-
тіна та інші.

Мета статті полягає в розмежуванні визначень, що 
застосовуються дослідниками у процесі формування сис-
теми стратегічного вибору, а також у розробці механізму 
формування системи стратегічного вибору.

Виклад основного матеріалу. На основі аналізу лі-
тературних джерел було проаналізовано основні характе-
ристики, притаманні системам, обрано найважливіші та 
найпоширеніші та розроблено наступне визначення цієї 
категорії: «Система − це така самодостатня цілісність, що 
розвивається і змінюється у просторі та протягом пев-
ного періоду часу, володіє емерджентністю й унікальни-
ми властивостями, створена впорядкованою сукупністю 
елементів і зв’язків між ними, взаємодіючих між собою, 
зовнішнім середовищем і вхідними об’єктами на основі 
принципу, що їх зібрав для отримання вихідних результа-
тів і досягнення певної мети, яка відображає ідею суб’єкта 
дослідження».

Схематичне зображення системи стратегічного ви-
бору може бути подано як класичний варіант схеми систе-
ми процесу: вхід у систему – процес системи – вихід.

Згідно з поширеною статистикою, зарубіжні компанії 
здатні втілити тільки 10 % розроблених стратегій. За від-
сутності систем стратегічного управління на українських 
підприємствах цей показник, швидше за все, ще нижчий. 
Причини такого низького рівня реалізації зарубіжних 
підприємств можна пояснити недоліками стратегічного 
управління як відносно молодої науки. Так, у джерелах і ро-
ботах зі стратегічного управління не досить розкрито деякі 
аспекти цієї науки. Зокрема:

Зовнішні
чинники

Внутрішні
чинники

Система
стратегічного

вибору

Похідні
дані

Обрана
стратегія

 Легкість доступу до інформації
 Обмеження часу
 Специфіка кінцевого споживача 

отриманих результатів

 Оцінювання факторів впливу
 Розробка альтернатив
 Вибір альтернативи

 Досвід дослідника
 Внутрішньофірмові обмеження
 Мета дослідження

 Існуючі ресурси
 Напрям змін
 Фактори впливу

Рис. 1. Схема системи стратегічного вибору
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1. Досвід у сфері стратегічного управління недо-
статньо систематизовано та не узагальнено його 
застосування на вітчизняних підприємствах. 
Кожен дослідник розробляє певний сегмент цієї 
науки, при цьому у різних працях зазначаються 
різні трактовки етапів розвитку цієї науки. Ве-
лика кількість досліджень акцентує увагу на по-
нятійному апараті стратегічного управління (на-
приклад, подальша розробка визначень стратегії 
та стратегічного управління у праці А. В. Коло-
дійчука [1]) чи на розширенні існуючих аксіом 
(наприклад, подальше розгортання процесу стра-
тегічного управління у  статтях Д. Є. Козенкова 
та Д. Б. Мельнічук [2; 3]). Це видається марним, 
оскільки не має ніякої користі для практичного 
застосування, ускладнює сприйняття теорії стра-
тегічного управління та не несе змістовного на-
повнення.

2. Недостатня розробленість теоретико-прикладних 
основ системного управління. Практично відсутні 
рекомендації з практичного застосування теоре-
тичних положень стратегічного управління. Цим 
можна пояснити невдачі підприємств при спро-
бах застосування обраних стратегій.

3. Практична реалізація системного підходу страте-
гічного управління не досліджена. Оскільки під-
приємство – це система, то і провадження стра-
тегічного управління на підприємстві ґрунтується 
на системному підході. На сьогодні майже не іс-
нує розробок, що акцентували б увагу на комп-
лексному, системному підході до провадження 
стратегічного управління на підприємстві та мали 
рекомендації щодо включення кожного відділу 
та працівника у  розробку та реалізацію стратегії 
з чітким розмежуванням функцій та обов’язків 
кожного.

4. Недостатність розкриття проблеми вибору опти-
мальних критеріїв вибору стратегії. На сьогодні 
не існує конкретного алгоритму добору критеріїв 
вибору стратегії або рекомендацій щодо їхнього 
визначення.

Основним поняттям стратегічного управління є 
стратегія. Класичне визначення стратегії – мистецтво роз-
гортання військ у бою. Це поняття актуальне і зараз: мож-
ливість широкого маневру стратегіями становить рушійну 
силу бізнесу.

Стратегія – важковловиме та абстрактне поняття.  
І. В. Парій зазначає, що у більшості визначень в літературі 
стратегія – це вектор, напрям [4, с. 246].

Стратегія може трактуватися з філософської та 
організаційно-управлінської концепцій.

Стратегія може бути визначена як [5, с. 110; 6]:
цілеспрямовані рішення;��
5Р-план (Г. Мінцберг): план, позиція, перспектива, ��
спритний прийом (фінти), принцип поведінки [7];
план (теорія ігор);��
дії;��
правила (І. Ансофф): стратегія – перелік правил ��
для прийняття рішень [8].

Стратегія – узагальнена модель майбутнього стану 
та планових дій [9; 10, с. 23].

Процес розробки стратегії підприємства можна оха-
рактеризувати як стратегічний цикл: стратегічний аналіз  – 
розробка – реалізація – контроль. При цьому стратегічний 
аналіз як попередній етап стратегічного вибору являє со-
бою аналіз внутрішнього та зовнішнього середовищ під-
приємства.

Суттєвим зауваженням та застереженням для під-
приємств має слугувати відсутність єдиного механізму 
розробки стратегії та готових стратегічних розробок. Кож-
не підприємство має самостійно створювати засади для 
свого стратегічного розвитку, розробляти та коригувати 
стратегію.

Як вже згадувалось, у дослідженнях зі стратегічного 
управління при застосуванні термінів стратегічних рішень, 
стратегічних альтернатив і стратегічного вибору часто змі-
шують сутність і призначення цих понять. Сутність термі-
ну «альтернатива» походить від латинського слова «alter», 
що означає «один з двох». Альтернатива − необхідність 
вибору однієї з двох чи декількох взаємовиключних мож-
ливостей. Під альтернативою також розуміємо кожну з цих 
взаємовиключних можливостей.

Термін вибору означає:
дію у процесі вибору;��
те, що обрано;��
те, з чого можна обрати;��
процес вибору.��

Відповідно, термін «рішення» означає:
дію в процесі рішення;��
результат обмірковування будь-яких дій, обдума-��
ний вибір необхідної дії;
те, що прийняте у результаті обговорення, поста-��
нова;
спосіб втілення чогось;��
спосіб знаходження відповіді на якусь задачу, ��
проблему, а також відповідь на якусь задачу чи 
проблему.

Бачимо, що у площині, коли йдеться про те, з чого 
обирати, та про процес визначення обраного варіанту, ці 
терміни можна вважати тотожними. Такий самий висновок 
наведено у статті А. Ю. Білоусової [11].

Додання до термінів вибору, альтернативи та рішен-
ня слова «стратегічний» дещо звужує їхнє значення до 
зникнення ототожнювань. Для подальшого користування 
під стратегічною альтернативою розумітимемо:

комплекс обґрунтованих самостійних стратегій, ��
спрямованих на досягнення стратегічних цілей 
підприємства на основі використання наявних 
ресурсів [12];
кожну із стратегій такого комплексу;��
результати здійснення такої стратегії.��

Альтернативність стратегічного управління як його 
риса – це необхідність вести постійний стратегічний ви-
бір.

У праці А. Ю. Білоусової йдеться про те, що сутність 
стратегії вже передбачає наявність декількох способів до-
сягнення поставленої мети, тому поняття стратегічної 
альтернативи є більш символом, аніж реальним поняттям 
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у  стратегічному менеджменті [11]. Ця думка є хибною, 
оскільки сутність кожної окремої стратегії передбачає 
наявність плану з її досягнення, який ніяк не є багатова-
ріантним. Автор, припускаючись думки про ефемерність 
терміну стратегічної альтернативи дещо змішала поняття 
стратегії та стратегічного набору (системи стратегій) і не-
вірно оцінила їхнє визначення.

А. Ю. Білоусова також робить наголос, що поняття 
стратегічного вибору взагалі є недоречним, що стратегіч-
ний вибір можна зробити лише після багатьох стратегічних 
рішень, і він сам буде яляти собою рішення. Тут, намагаю-
чись розділити термінологічні сутності стратегічного ви-
бору і стратегічного рішення, автор фактично змішала ці 
два зовсім різних поняття [11].

Визначення стратегічного вибору представляєть-
ся різними вченими по-різному. Наприклад, В. І. Отенко 
у своїх працях говорить про такий стратегічний вибір, що 
є повсякденним, а стратегічний вибір – елемент стратегіч-
ного рішення [13; 14]. Наприклад, при формуванні систе-
ми стратегічного управління необхідно обирати лінію по-
ведінки, цілі, моделі прийняття рішення, критерії і методи 
оцінювання, стратегії, ключові компетенції, можливості, 
організаційну структуру, моделі, методи управління, сис-
тему контролю [15]; а альтернативність − найважливіша 
відмітна риса процесу планування стратегії, пов’язана 
з  необхідністю вести постійний стратегічний вибір. Осно-
вними ж елементами цього вибору є місія і цілі, стратегії, 
стратегічні завдання, програми, ресурси і способи їхнього 
розподілу. Тобто стратегічний вибір не є стратегічно важ-
ливим, побічно сприяє виконанню місії підприємства, є 
повсякденним.

Іншої точки зору дотримується Ю. Калініченко [5]. 
Автор зазначає, що підприємству необхідно робити стра-
тегічний вибір собівартістю і якістю, що ототожнюються 
з цінністю для споживача та для підприємця (дохід для 
компанії) відповідно. Подальша стратегія підприємства 
залежатиме від цього вибору. Саме цей вибір формує 
основу діяльності підприємства та його положення в май-
бутньому.

Стратегічний вибір є елементом стратегічного управ-
ління, згідно з В. І. Отенко [15]. У його монографії вказу-
ється, що він обумовлений дуалізмом існуючих рішень, 
які є або запрограмованими (плановими), або незапрогра-
мованими (позаплановими або раптовими, як реакція на 
непередбачувані зміни) [15]. Отже, рішення є елементом 
стратегічного вибору. Ця розбіжність думок про сутність 
стратегічного вибору одного і того ж автора приводить до 
висновку про занадто вільне поводження з термінологією 
стратегічного менеджменту.

І. В. Булах указує, що існують два підходи до страте-
гічного вибору [16]:

користуючись методом аналізу відхилень від ��
цілей, підприємство має обрати таку стратегію 
з   можливих, яка найкраще відповідатиме його 
цілям у майбутньому. З цією стратегією буде узго-
джуватися відповідний рівень стратегічної конку-
рентоспроможності підприємства;
виходячи з наявної стратегії і конкурентних пе-��
реваг, підприємство має обрати таку стратегію 

з можливих, яка найкраще відповідатиме його те-
перішнім цілям.

На основі аналізу вищезазначених підходів до розу-
міння стратегічного вибору пропонується під стратегічним 
вибором розуміти перш за все вибір стратегії, а по-друге − 
всі стадії та етапи, що передують цьому вибору.

Розуміння стратегічного рішення у літературі не роз-
крите. Стратегічне рішення, на нашу думку, – це погоджен-
ня на стратегічний план, ухвалення стратегічного вибору, 
затвердження альтернатив. Це поняття за своєю сутністю є 
дуже важковловимим, але не ілюзорним.

Згідно з О. М. Чупир, прийняття стратегічного рі-
шення – здатність здійснити аналіз найважливішої ін-
формації та зробити оптимальний вибір [17]. А в праці 
Д. Аакера зазначається, що процес пошуку стратегічного 
рішення відсутній як такий [18]. При цьому роль страте-
гічного ринкового управління не обмежується вибором 
одного з кількох варіантів рішень, але передбачає їх по-
передню ідентифікацію (на що спрямована основна части-
на стратегічного аналізу). Але таке визначення збігається 
з сутністю стратегічної альтернативи – варіант стратегії, 
розвитку подій.

О. М. Чупир зазначає, що прийняття стратегічного 
рішення складається з наступних етапів [17]:

1. Формулювання проблеми, мети: виявлення та 
усвідомлення проблеми; перевірка, відбір та ана-
ліз інформації, чітке та остаточне формулювання 
проблеми.

2. Пропозиції щодо можливих варіантів рішень: від-
бір критеріїв оцінки варіантів; відбір варіантів 
рішень; оцінка наслідків варіантів з урахуванням 
критеріїв оцінки.

3. Прийняття рішення: заходи, терміни, ресурсне за-
безпечення та відповідальна особа.

4. Реалізація рішення: доведення рішення до виконав-
ців (роз’яснення, пропаганда, навчання); контроль 
за виконанням; внесення коректив; підведення 
підсумків і накопичення досвіду.

Така схема є дещо занадто розгорнутою, але деталь-
но відображає механізм прийняття та втілення рішень на 
підприємстві.

Для конкретизації та систематизації етапів прийнят-
тя рішення та процесів, пов’язаних із цим, було розроблено 
схему механізму здійснення стратегічного рішення (рис. 2). 
Згідно з цією схемою, основні процеси, що запускаються 
у  дію механізмом здійснення рішення, – формування ін-
формаційного середовища щодо здійснення стратегічного 
вибору, стратегічний аналіз зовнішнього середовища та 
можливостей розвитку підприємства, оцінювання вну-
трішнього середовища підприємства, стратегічний вибір 
і  функція власника процесу.

Ця схема дещо схожа на матричну структуру, оскіль-
ки відображає основну ідею, згідно з якою основні проце-
си, пов’язані з розробкою рішення, не відбуваються кожен 
у  свою чергу, а перекликаються та співпрацюють один 
з  одним (на відміну від етапів здійснення рішення – фор-
мулювання проблеми, підготовка проектів рішень, ухва-
лення рішень, реалізація рішень). Ці процеси покликані 
відобразити відділи на підприємстві, що виконують від-
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повідні завдання. Наприклад, на етапі формулювання про-
блеми, окрім визначення мети, що потрібно досягти, треба 
провести аналіз зовнішнього та внутрішнього середовища, 
оцінити можливості та погрози і визначити, чи дозволить 
фінансовий стан підприємства та ресурсний потенціал 
здійснювати зміни у  діяльності підприємства, а також із 
застосуванням експертних методів (фокус-груп, методів 
Дельфі, мозкового штурму) сформувати гіпотетичний 
напрямок стратегічних змін, щодо яких необхідно при-
йняти рішення. На етапі проектів підготовки рішень для 
розробки стратегічних альтернатив необхідно сформува-
ти спеціальну структуру на підприємстві з відповідальних 
працівників, залучених до розробки рішень, удосконали-
ти співпрацю між ними, оскільки саме повне охоплення 
всіх факторів впливу дає можливість мінімізувати ризики, 
що матимуть місце у час змін. Для цього необхідний де-
тальний аналіз факторів впливу зовнішнього середовища, 
а також ринку збуту у розрізі основних покупців і конку-
рентів для забезпечення безпеки існуючої ринкової долі. 
На етапі ухвалення рішення формується план дій з його 
реалізації (на основі обраної стратегічної альтернативи) 
з  деталізацією завдань для кожного відділу підприємства, 
що буде залучено до реалізації, а також виконуються роз-
рахунки з фінансового моделювання ефекту від рішення, 
що пропонується, та ухвалення поетапного фінансово-
го плану та плану витрат і доходів. На цьому етапі також 
розробляються стратегічні рекомендації щодо здійснення 
рішення та разом з основними завданнями доводяться до 
відома всіх учасників процесу. На етапі реалізації рішен-
ня здійснюються контроль і координація щодо виконання 
завдань згідно з планом та рекомендаціями, запроваджу-
ються механізми аналізу попередніх результатів у заздале-
гідь установлені терміни з урахуванням впливу факторів 
зовнішнього середовища на процес реалізації рішення, 
впливу реалізації рішення на внутрішнє середовище під-
приємства, та формується управлінська звітність щодо 
ефективності здійсненого рішення та рівня досягнення 
мети, що ставилась перед учасниками процесу. Участь 
власника процесу необхідна на всіх етапах здійснення рі-
шення, оскільки саме власник несе повну відповідальність 
за процес.

Відмітною ознакою цієї схеми є включення інфор-
маційної складової до процесу здійснення стратегічного 
рішення. Оскільки інформаційні потоки (як вхідні, так 
і  вихідні) здатні впливати на розробку та реалізацію стра-
тегічних рішень, необхідно постійно здійснювати їх коор-
динацію та контроль за ними. Тому інформаційна складова 
присутня на різних етапах здійснення рішення як у розрізі 
кожного окремого процесу (забезпечуючи блоки управлін-
ня інформацією), так і в якості окремої складової загально-
го процесу формування інформаційного середовища щодо 
здійснення стратегічного вибору (основні блоки).

Висновок. Стратегічний вибір є непростим, повинен 
спиратись на міцні аргументи та допомагати у досягнен-
ні бажаних для підприємства результатів. Для того, щоб 
стратегічні рішення менеджерів були успішними, науковці-
економісти повинні створити теоретичний фундамент, 
а   також практичні рекомендації з формування стратегії 
підприємства.

Хотілося б зауважити, що концептуальні та методо-
логічні засади прийняття стратегічних рішень ще недостат-
ньо висвітлені та вимагають досліджень. Механізм системи 
стратегічного вибору потребує формування алгоритму, що 
дасть змогу відстежити основні етапи формування страте-
гічного вибору, що повинно полегшити роботу управлінців 
у процесі формування стратегії підприємства.
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