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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Удосконалення стратегічного управління

підприємством як складною соціально�еконо�
мічною системою є одним з ключових шляхів
стабілізації економіки України. Багаторічна
економічна криза і спад промислового вироб�
ництва, що триває по сьогоднішній день, по�
ставили багато підприємств не просто в кри�
зове становище, а безпосередньо на межу бан�
крутства. За таких умов, багато підприємств
аграрного сектору не зуміли чітко виокреми�
ти головні завдання, визначити пріоритети,
сформулювати функціональні завдання, моб�
ілізувати потенціал для освоєння нових мож�
ливостей ринку. У зв'язку з цим, стратегічне
управління підприємствами аграрного секто�
ру є нагальною проблемою розвитку економі�
ки України.
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Удосконалення стратегічного управління підприємством як складною соціально6економічною системою є од6
ним з ключових шляхів стабілізації економіки України. Інтеграційні процеси вимагають нових підходів до управлін6
ня агропідприємствами і базуються на стратегічних концепціях, що дозволяють будувати моделі інноваційного роз6
витку підприємства за умов мінливого зовнішнього середовища. Ключовим аспектом стратегічного управління
підприємствами є визначення найбільш важливих компонентів, що формують його методологію.

У статті проаналізовано понятійно6категоріальний апарат стратегічного управління, зокрема в питаннях стра6
тегії, методів аналізу зовнішнього і внутрішнього середовища підприємства. Виокремлено чинники, що впливають на
реалізацію процесу стратегічного управління підприємствами аграрного сектору. Окреслено стратегічні цілі роз6
витку та управління агропідприємством. Розроблено методологічний апарат щодо удосконалення системи стратегі6
чного управління на основі використання методу "Системи збалансованих показників".

The main way economic of stabilization Ukraine is improvement strategic to enterprise management, as a complex
social economic system. Integration processes to require new approaches the management of agro enterprises and are
based on strategic concepts, allowing to build the models of innovative development of the enterprise under conditions
of change in the external environment. The important aspect strategic management of enterprises is the definition of the
most important components, which form its methodology.

In the article analysed conceptual and categorical foundations of strategic management, in particular, in questions
of strategy, methods of analysis external and internal environment of the enterprise. Determined factors, affecting on the
implementation of strategic to the management process of enterprises the agrarian sector. Outlined the strategic goal to
the management of agro enterprise. Developed the methodology to improve the system of strategic management, on the
basis of use method "Balansed ScoreCard".
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Теоретичним і методологічним аспектам
стратегічного управління присвячено чимало
спеціальних досліджень. Вагомий внесок у роз�
виток і становлення науки про управління вне�
сли: Ансофф І. [1], Бернет Дж. [12], Джаффе А.
[14], Каплан Р. [3—4], Клейнер Г. [5], Мінскі М.
[15], Мінцберг Г. [8], Нортон Д. [3—4], Робінсон
Р. [16], Стрікленд А. [10], Томпсон А. [10]. Се�
ред українських вчених слід відзначити праці
Жигуліна О. [2]. Ковтуна О. [6—7], Сокиринсь�
кого І. [11], Ілляшенко С. [13], Шипуліної Я. [13],
Перерви П. [9] та ін. Концепції, положення, вис�
новки і рекомендації, висвітлені в їхніх працях,
створили міцний теоретико�методологічний
фундамент і посідають вагоме місце у вирішенні
проблем стратегічного управління.
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НЕВИРІШЕНІ ЧАСТИНИ ПРОБЛЕМИ
Нині існує багато робіт, присвячених різним

аспектам життєдіяльності підприємства, в яких
було успішно досліджено проблеми, що стосу�
ються стратегічного управління. Проте ряд пи�
тань стосовно методологічних аспектів стратегі�
чного управління підприємствами аграрного сек�
тору України потребують подальших досліджень.

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є дослідження та розробка

методологічного апарату щодо використання
елементів стратегічного управління підприєм�
ствами аграрного сектору України.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
В останні десятиліття ринкові відносини і ра�

ціонально функціонуючий економічний простір
обумовлюють трансформацію національних гос�
подарств в єдину інтегровану систему. Суттєву
роль у цих процесах відіграє забезпечення відпо�
відних умов господарювання і наявність науко�
во�обгрунтованого міжгалузевого балансу. Фор�
мування даного балансу — одне з ключових зав�
дань системи стратегічного управління у сфері
економіки і без його вирішення, уникнути виник�
нення кризи в галузі, проблематично.

Аналізуючи систему стратегічного управ�
ління, слід зупинитися на питаннях вивчення
ключових елементів методології з метою ви�
значення найбільш вагомих. У сучасних джере�
лах існує досить велика кількість визначень, які
трактують термін "методологія", проте біль�
шість з них грунтується на розумінні терміну
через вчення про структуру, логічну організа�
цію, методи та засоби діяльності. Методологія
утворює необхідний компонент будь�якої
діяльності, оскільки стає предметом усвідом�
лення, навчання і раціоналізації. Інтеграційні
процеси вимагають нових підходів до управ�
ління агропідприємствами і базуються на стра�
тегічних концепціях, що дозволяють будувати
моделі "перспективного майбутнього" розвит�
ку за умов постійно мінливого зовнішнього се�
редовища. Ключовим аспектом стратегічного
управління є визначення найбільш важливих
компонентів, що формують методологію.
Оскільки головним питанням стратегічного уп�
равління, у класичному сприйнятті, є стратегія,
тому саме система формування "структури,
логічної організації, методів і засобів діяль�
ності" стосовно специфічних умов агарного
сектора може бути визначена як ключовий на�
прям, сукупність організаційних заходів і ке�
руючих підходів, що сприяють досягненню
цілей агропідприємства.

Якщо розширювати термінологію значення
терміну "стратегія", використовуючи підхід
Г. Мінцберга, то "стратегія це — система довгост�
рокового планування"; "стратегія — це позиція,
яку займає аграрним сектором у системі інтегро�
ваної економіки"; "стратегія — це компетенції аг�
ропідприємств; "стратегія — це принцип ефектив�
ного функціонування; стратегія — у першу чергу
розвиток, перспективний розвиток" [1; 5; 8].

Для розробки і реалізації стратегії управління
підприємству необхідно враховувати вплив зов�
нішнього і внутрішнього середовища, а також
слід оперативно і ефективно реагувати на їх
зміни. Облік впливу факторів зовнішнього і внут�
рішнього середовища можливий тільки в тому
випадку, якщо при стратегічному управлінні
підприємством використовується методологіч�
ний принцип комплексності. У концепції страте�
гічного управління принцип комплексності реа�
лізується, наприклад, при визначенні основних
чинників, що враховуються при прийнятті стра�
тегічних управлінських рішень. Для розробки і
прийняття стратегічних управлінських рішень
необхідно оцінювати найбільш істотні фактори,
визначати їх взаємозв'язок і встановлювати при�
чини здійснення і економічну доцільність.

Активна побудова концепцій стратегічного
управління і технологій управління є характер�
ною особливістю останніх років. Тому, при ко�
ригуванні системного підходу до формування
стратегії агропідприємств за умов інтеграційної
економіки, на нашу думку, слід використовува�
ти інструментарій на основі Системи збалансо�
ваних показників (Balansed ScoreCard, BSC)
(СЗП), яку запропонували Р. Каплан [3] та Д.
Нортон [4] доповнюючи її специфічними ком�
понентами, що дозволяють окреслювати спе�
цифіку діяльності підприємства. Її основу ста�
новитиме зв'язок стратегії з оперативною діяль�
ністю і вартісними факторами. Головна особ�
ливість системи BSC полягає у тому, що вона
тісно пов'язана з бізнес�процесами, спрямова�
ними на задоволення потреб клієнтів і до яких
залучені всі співробітники підприємства. BSC�
модель є елементом добре розробленої систе�
ми і орієнтує керівництво агропідприємства на
відповідний стратегічний розвиток. BSC�модель
відображає розширення інформаційних можли�
востей системи управління шляхом додавання
нефінансових показників до системи оцінки ре�
зультатів діяльності для досягнення цілей управ�
ління. При цьому нефінансові критерії тісно по�
в'язані з ключовими факторами успіху, тобто зі
стратегією. У BSC�системі ключові показники
діяльності групуються за різними напрямами,
що дає змогу визначити стратегічно важливі за�
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ходи і орієнтуватися на досяг�
нення певних цілей, використо�
вуючи знання щодо ефектив�
ності бізнес�процесів, моделюю�
чи відповідну систему управлін�
ня персоналом та інфраструкту�
ру [17, с. 59].

Слід зазначити, що викорис�
товуючи для розробки стратегії
агропідприємств модель "Систе�
ма збалансованих показників" необхідно врахову�
вати кожну окремо взяту перспективу з визначен�
ням основних факторів, що впливають на неї.

Фактори стосовно підприємств аграрного
сектору економіки України нами було класи�
фіковано за двома основними групи: природні
і соціально�економічні. До природних було
включено: грунтознавство (Ґ), рослинництво
(Р), тваринництво (Т) і природно�кліматичні
умови (модель Ґ�Р�Т). Соціально�економічна
група факторів об'єднує управління (У), орга�
нізацію виробництва і праці та всі інші механіз�
ми господарювання (О), технології з системою
машин (Т) (модель У�О�Т). Використовуючи
метод чинники�діяльність�об'єкт дослідження
(ЧДО), який показує взаємозв'язок найбільш
вагомих компонентів сільськогосподарської
галузі отримаємо наступні рішення (табл. 1).

Аналізуючи систему методів, було визначе�
но, що широко застосовуваними є як методи
PEST, SWOT, SNW аналізу, аналіз конку�
рентного середовища на основі моделі п'яти сил
М. Портера, матриці БКГ, так і методи, що доз�
воляють поставити акценти на пріоритетах, зок�
рема — "Діаграма Омає", методи пошуку нових
стратегічних зон господарювання (СЗГ), метод
"Матриця балансу життєвих циклів", "Діловий
екран за Константиновим" тощо [3; 4; 5; 9].

При оцінці можливості реалізації методів не�
обхідною передумовою є виділення структури
факторів досліджуваного середовища. На рисун�
ку 1 наведено класифікацію зовнішнього середо�
вища з розподілом на фактори прямого і непря�
мого впливу. Під факторами прямого впливу ро�

зуміються фактори, які безпосередньо впливають
на об'єкт дослідження. Вони знаходяться з ним у
постійній взаємодії, і сам об'єкт, також, підтримує
і регулює даний зв'язок [4]. Стосовно факторів
непрямого впливу, то тут використано фактори
макросередовища, що впливають на об'єкт через
певні додаткові умови, сам же об'єкт змушений
дотримуватися стратегії адаптації (рис. 1) [7; 9].

Аналіз внутрішнього середовища організації
зазвичай проводиться для порівняння становища
компанії зі становищем найближчих конкурентів
(для оцінки конкурентної стратегічної позиції
організації). Зокрема для цього можна викорис�
товувати метод дослідження факторів внутрішнь�
ого середовища організації на перспективу (SNW�
аналіз) [6, с. 21]. Для ілюстрації реалізації вищев�
казаних методологічних інструментів, наведемо
приклад розробки стратегії управління на основі
моделі Нортона�Каплана "Система збалансованих
показників" [3; 4] щодо агропідприємств.

У таблиці 2 наведено ймовірні показники
фінансової перспективи для агропідприємств.

Таблиця 3 містить приклад визначення стра�
тегічних цілей і показників перспективи
клієнти/ринок.

Під час визначення стратегічних цілей і по�
казників перспективи "бізнес�процеси" слід
застосовувати інструменти інтегрування, при�
клад наведено в таблиці 4.

Стратегічні цілі та показники перспективи
"управління персоналом/інфраструктура" на�
ведено в таблиці 5.

Для побудови інтегрованої збалансованої
системи, що визначає стратегію агропід�

Чинники Діяльність Результат
Природні  

Ґрунтознавство Облік родючості. Технологія обробітку та підживлювання. Зрошення Формування стратегії
управління 
агропідприємством, 
яка враховує і 
узагальнює 
пріоритетні види 
діяльності АПК 

Рослинництво  Селекція. Контроль якості насіння
Тваринництво  Племінний добір. Якісне ветеринарне обслуговування та утримання

Соціально-економічні
Управління  Вивчення досвіду. Створення інноваційних технологій управління. Залучення

висококваліфікованих кадрів 
Організація 
виробництва  

Побудова нових організаційних структур управління. Апробація їх на практиці.
Проведення експериментів 

Технології Застосування новітніх технологій АПК. Вивчення вітчизняного та зарубіжного
досвіду 

Таблиця 1. Метод ЧДО (чинники — діяльність — об'єкт дослідження)

Джерело: побудовано автором на основі проведеного дослідження.

Фактори непрямого впливу 
Фактори прямого впливу 

Постачальники 
 
Конкуренти 
 
Споживачі 

Внутрішнє 
середовище 

Політико-правовий 
Соціо-культурний 
Економічний 

Рис. 1. Структура факторів зовнішнього середовища
Джерело: побудовано автором за даними [3; 4].
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приємства використовуємо прийом "Ранжуван�
ня показників" (рис. 2).

На стратегічній карті підприємства по�
мітною є роль операційних бізнес�процесів. Їх
відображає мета (П2), що безпосередньо пов'я�
зана з трьома цілями клієнтської складової (К1,
К2, К3) і фінансовою метою (Ф2).

Розглянемо стратегічні причинно�на�
слідкові зв'язки загалом. У сфері фінансової
складової головна мета (Ф1) — стабільна при�
бутковість, для досягнення якої виділено два

напрями, які: відповідають за зростання при�
бутку; відповідають за зростання стабільності.

Аналізуючи програму ранжування показників,
згідно з моделлю "Системи збалансованих показ�
ників (СЗП)", в основі діяльності підприємства зна�
ходяться три фактори, що безпосередньо вплива�
ють на прибутковість: залучення нових клієнтів
(К1), утримання відповідної клієнтури (К2) і підви�
щення ефективності роботи персоналу (Р1).

На стратегічній карті видно, що на імідже�
вих компонентах (К3) замкнуто велику кількість

Показник Стратегічна ціль Вплив Показник Завдання Програма дій 
Ф1 Забезпечення 

стабільного прибутку 
Ф Рентабельність власного

капіталу 
Не нижче 25%
 (на найближчий 
рік) 

Впровадження системи
фінансового планування і 
управління 

Ф2 Забезпечення 
прогнозованості та 
економічної стійкості 
організації 

Ф1 Відповідність плановим
показникам 

Відхилення не
більш як на 5% Створення системи 

управлінської звітності 
Створення системи 
взаємопов’язаних бюджетів 
Створення системи 
документообігу 

Таблиця 2. Визначення стратегічних цілей і показників фінансової перспективи

Джерело: побудовано автором на основі проведеного дослідження.

Показник Стратегічна ціль Вплив Показник Завдання Програма дій 
К1 Залучення нових

клієнтів 
Ф1 Прибуток від нових

клієнтів у порівнянні 
з попереднім 
періодом 

Приріст на 3% Процедура ведення клієнта 
Маркетингова програма (план, 
бюджет) із залучення клієнтів 
Портфель фінансових 
пропозицій 

К2 Утримувати і 
підвищувати 
лояльність 
існуючих клієнтів 

Ф1 Прибуток існуючих
клієнтів у порівнянні 
з попереднім 
періодом 

Приріст на 3% Процедура управління 
взаємовідносинами з клієнтами 
Портфель фінансових 
пропозицій 

К3 Створити і 
розвинути імідж 
підприємства 
(програма 
розвитку) 

К1, К2 Комбінований
показник, який 
враховує результати 
опитування клієнтів  

Відповідність
плану 

План просування агроорганізації
 

Таблиця 3. Визначення стратегічних цілей показників перспективи "клієнт/ринок"

Джерело: побудовано автором на основі проведеного дослідження.

Таблиця 4. Визначення стратегічних цілей і показників перспективи "бізнесFпроцеси"

Джерело: побудовано автором на основі проведеного дослідження.

Показник Стратегічна ціль Вплив Показник Завдання Програма дій 
П1 Диверсифікувати 

прибуток 
відповідно 
клієнтів, 
постачальників, 
виробників 

Ф2 Частка постійних 
клієнтів в прибутку 
підприємства загалом

Відношення Парето  
80:20 

Програма дій із залучення і 
утримання клієнтів 

Частка постійних 
продавців  
загалом 

Не більше 20% Програма дій з підвищення 
ефективності роботи персоналу 

Частка 
постачальників 
загалом у 
закупівельних 
обсягах  

Підбір партнерів-
постачальників з точки зору 
оптимальності співпраці з ними 
та їх альтернативності 

Частка виробників у 
загальному обороті 
підприємства 

Програма з просування 
інноваційних товарів продуктів, 
послуг 

П2 Забезпечити 
якість усіх 
процесів 

Ф1, Ф2, 
К1,К2, К3 

Кількість скарг 
клієнтів відносно 
якості продуктів та 
послуг згідно з 
результатами 
анкетування та 
опитування 

 Оптимізація бізнес-процесів 
Автоматизація бізнес-процесів 
там, де це можливо 

Кількість скарг колег 
згідно з результатами 
внутрішнього 
опитування 

Не більше, ніж у 
минулому періоді 

Упровадження методології 
управління проектами 
Програма внутрішнього 
навчання  
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причинно�наслідкових ланцюжків. Фактично
всі три напрями складової розвитку прямо або
опосередковано беруть участь у формуванні
іміджу. Це говорить про те, що клієнтоорієн�
тованість стала другою важливою складовою
стратегії агропідприємства.

Одним з ефективних способів збереження
існуючої клієнтури та підвищення її лояльності
(К2) є збільшення якості бізнес�процесів. Нала�
годжені процеси знижують до мінімуму нарікан�
ня клієнтів і підвищують ступінь їх задоволе�
ності співробітництвом з підприємством. Як на�
слідок, з'являється можливість
зберегти прийнятні для агро�
підприємства ціни на товари
(послуги) і, в той же час, не роз�
губити існуючу клієнтуру. У
доповненнях також присутні
три чинники, що безпосередньо
впливають на верхній показник
(у цьому випадку — на показ�
ник стабільності): якість всіх
бізнес�процесів (П2), диверси�
фікація всіх альтернатив (П1),
збільшення частки перспектив�
них напрямів (Р3).

 Диверсифікація альтерна�
тив виступає способом зни�
ження зовнішніх і внутрішніх
ризиків організації. В обсязі
продажів підприємства, частка
провідних клієнтів (висловлює
зовнішній ризик) і частка про�
відних продавців (внутрішній
ризик), повинна відповідати
певним критерієм оптималь�
ності. Аналогічно, в обсязі за�
купівель підприємства частки
основних постачальників і ос�
новних виробників не повинні
перевищувати розумної межі.

Збільшення частки перспективних на�
прямків — третій спосіб підвищення стабіль�
ності компанії. Продукти та послуги, що зна�
ходяться на стадії росту свого життєвого цик�
лу, здатні забезпечити найбільш швидку дина�
міку продажів.

У фінансовій складовій програми (страте�
гічні ініціативи агропідприємства) мають бути
сфокусовані на цілі Ф2 "Забезпечити прогнозо�
ваність і стійкість агропідприємства". При цьо�
му традиційними засобами досягнення цієї
мети є: фінансове планування, управлінська

Таблиця 5. Показники перспективи "управління персоналом/інфраструктура"

Джерело: побудовано автором на основі проведеного дослідження.

Показник Стратегічна ціль Вплив Показник Завдання Програма дій 
Р1 Підвищити 

ефективність роботи 
персоналу 

Ф1,  
П2 

Прибуток/персонал Не менше, ніж ___ грн Система підбору, атестації та
розвитку персоналу 
Персоніфіковані програми
професійного і кар’єрного 
росту та мотивації 

Р2 Забезпечити 
відповідність рівня 
компетенції 
персоналу згідно із 
заявленим рівнем 

К3,  
П2 

Кількість скарг згідно із
результатами анкетування 
по закінченню співпраці 

Не більше, ніж у
минулому періоді 

Програмам навчання і
сертифікації персоналу, 
розвиток необхідних 
компетенцій 

Р3 Збільшити частку 
продаж 
перспективних 
напрямів  
(продуктів, товарів, 
послуг) у загальному 
обсязі продаж  

Ф1, Ф2, 
К3 

Відношення прибутку від 
реалізації продуктів та 
послуг до прибутку від 
постачання техніки у 
порівнянні з минулим 
періодом  

Приріст, % Маркетинговий план розвитку 
та просування перспективних 
напрямків (реалізації 
продуктів, товарів та послуг)  

Рис. 2. Ранжування показників моделі
"Система збалансованих показників"

Джерело: побудовано автором на основі проведеного дослідження.
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звітність, належним чином організований до�
кументообіг. У клієнтській складовій ініціати�
ви підтримують всі три завдання (цільові зна�
чення К1, К2, К3). Ці ініціативи створюються у
трьох напрямках: процедури взаємовідносин з
клієнтами, плани залучення клієнтів і портфелі
фінансових капіталовкладень.

Стратегічна мета диверсифікації (П1) вимі�
рюється чотирма показниками: відсоток ключо�
вих клієнтів, відсоток ключових продавців, час�
тка постачальників у загальному обсязі закупі�
вель і частка виробників. Розвиток нових видів
послуг зумовлює розширення кола виробників.

Стратегічна мета — якість всіх процесів —
вимірюється двома показниками: кількістю
скарг клієнтів і кількістю скарг колег. У тій ча�
стині бізнес�процесів, яка безпосередньо сто�
сується клієнтів, агроорганізації варто домага�
тися якості за допомогою оптимізації та авто�
матизації. Прискорення опрацювання замов�
лень клієнтів, раціоналізація процесів і їх
зручність для клієнтів — такі завдання, які важ�
ко вирішити без автоматизації. Інші бізнес�про�
цеси клієнти не бачать, але вони дуже важливі
для співробітників. У сфері таких бізнес�про�
цесів, агроорганізації необхідно перейти до
управління проектами та інтенсифікувати на�
вчання співробітників та інформаційний обмін.

Остання група стратегічних цілей є однією
з складових розвитку. Дві такі цілі безпосеред�
ньо стосуються розвитку персоналу: підвищен�
ня ефективності роботи персоналу; забезпе�
чення відповідності рівня компетенції персона�
лу заявленому. Перша — вимірюється за до�
помогою показника "прибуток/персонал", дру�
га — за допомогою показника "кількість скарг
клієнта за час реалізації співпраці".

ВИСНОВКИ
Отже, зважаючи на результати проведено�

го дослідження, можна сказати, що для роз�
робки і прийняття стратегічних управлінських
рішень необхідно удосконалювати методоло�
гію стратегічного управління підприємствами.
Запропонована нами методологія грунтується
на оцінці найбільш істотних факторів розвит�
ку підприємства та визначення їх взаємозв'яз�
ку. Як наслідок, застосування даної методо�
логії, у підсумку підвищить економічну доціль�
ність діяльності підприємства на основі визна�
чення зміни таких критеріїв, як собівартість,
прибуток, попит на продукцію та послуги тощо.

Нині у процесі вироблення стратегії діяль�
ності підприємствами широко застосовується
"Система комплексної оцінки кінцевого резуль�
тату", яка має досить широкий спектр інтерпре�

таційних характеристик і не досить чітко окрес�
лює цілі та завдання підприємства. За умов вико�
ристання моделі "Система збалансованих показ�
ників" такої ситуації не виникатиме, оскільки за�
стосування прийому ранжування показників дає
змогу ранжувати показники і чітко окреслювати
завдання єдиної системи діяльності підприємства
— отримання максимального прибутку.

Таким чином, при визначенні елементів ме�
тодології стратегічного управління агропід�
приємствами за умов інтеграційної економіки,
є доцільним використання інструментів вироб�
лення стратегії управління через модель "Си�
стема збалансованих показників". У зв'язку з
цим, подальші дослідження слід сконцентрува�
ти на аналізі методологічного та удосконаленні
методичного апарату щодо забезпечення стра�
тегічного управління підприємством за умов
перехідної економіки.
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