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Найважливішою метою ефективного підприємства стає забезпечення його адаптивності в умовах мінливого зовнішнього та внутрішнього 
середовищ. Вирішення такого питання можливе за умови формування ефективної системи стратегічного управління та ідентифікації об’єктів 
стратегічних змін. У статті проаналізовано об’єкти стратегічних змін підприємства. Обґрунтовано актуальність визначення об’єктів стра-
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Поточний стан більшості промислових підпри-
ємств України свідчить, що в період трансфор-
мації більшість з них так і не пристосувалися 

до нового економічного середовища, його вимог і зако-
нів. Неефективна стратегічна діяльність підприємства 
пов'язана зі слабкістю банківської системи, недостат-
ністю активів, нерозвиненістю інфраструктури, відсут-
ністю державних грошей і механізму рефінансування 
банком, а також дорожнечею кредитів, що перевищують 
ефективність застосування капіталу у виробництво, їх 
короткостроковість і недостатню об'ємність. Сьогодні 
українська економіка позбавлена власних державних 
джерел фінансування розвитку підприємств.

У той самий час в умовах ринку саме стратегічні 
зміни в процесі функціонування підприємства стають 
невід'ємним атрибутом сучасного стратегічного управ-
ління, а саме – конкурентними перевагами для досяг-
нення високого рівня ефективності діяльності, кращого 
способу задоволення вимог споживачів і т. п.

Рішення завдань забезпечення стратегічної стій-
кості підприємства залежить від досягнення основної 
складової сталого розвитку – адаптивності як процесу 
пристосування системи до умов, які змінюються [10].

Положення підприємств може стати не адаптив-
ним через внутрішні виробничі та технологічні пробле-
ми, порушень роботи інформаційних і комунікаційних 
систем, змін споживчого попиту, посилення активності 
конкурентів, а також через зовнішні фактори впливу,  
а саме: економічні, політичні, ринкові, технологічні, со-
ціальні та міжнародні. Рівень інфляції в країні, бюджет-
ний дефіцит, митна політика, правове регулювання еко-
номікою держави, конкуренція в галузі – усі ці фактори 
зовнішнього середовища мають різну силу та безпосе-
редній вплив на діяльність підприємства.

Вагомий вклад у дослідження, пов’язані з теорією 
стратегічного управління на підприємстві, зробили такі 
вітчизняні та зарубіжні науковці: І. Ансофф, О. А. Бо-
гомолов, В.А. Белошапка, А. П. Градов, В. А. Горемикін,  
О. А. Грунін, Д. Дафт, Г. В. Загорий, А.Т. Зуб, Т. В. Ка-
лінеску, Д. Кліланд, У. Кінг, М.В. Лактіонов, І. П. Отен-
ко, В. С. Пономаренко, С. А. Попов. Аналіз досягнень 
цих науковців у вирішенні проблем дозволяє виділити 
проблемні завдання та нові напрями подальших дослі-
джень, зокрема недостатньо висвітлені та вивчені за-
вдання щодо оцінки рівня адаптивності підприємства в 
системі стратегічного управляння діяльністю. 

Для ідентифікації об’єктів стратегічних змін і фор-
мування ефективної системи їх управління треба зазна-
чити, що зміна – це постійний або ступінчастий процес 
переходу організації на новий ступінь з використанням 
існуючих ідей і концепцій. Стратегічну зміну уявляли як 
часту, іноді однократну, великомасштабну зміну. Про-
те, останнім часом стратегічний розвиток організації 
розглядається як більшою мірою безперервний еволю-
ційний процес, в якому одне стратегічне перетворення 
створює необхідність в інших змінах.

І. Ансофф описує стратегічні зміни через страте-
гічну поведінку компанії, «що полягає в заміні застарі-
лих товарів/послуг на нові, які мають більш високий по-
тенціал прибутку в майбутньому» [1]. Для такого компа-

нія визначає сфери нового попиту, розробляє відповідні 
продукти, розвиває необхідні здатності виробництва та 
збуту, досліджує ринок та представляє на ньому нові то-
вари. Стратегічні зміни І. Ансофф поділив на такі види:

 поступові, при яких товари та ринки розви-
ваються за мірою поетапного внесення поліп-
шення, відповідно історичній логіці розвитку 
фірми;

 переривчасті, що змінюють логіку еволюцій-
ного процесу за рахунок заміни технологій, ко-
рекції внутрішньої структури компанії, дивер-
сифікації та інтернаціоналізації.

Погоджуючись з І. Ансоффом, А. П. Наливайко [7] 
поділяє всі зміни за ознакою характеру їх впливу на під-
приємство на дві групи:

 реактивні зміни – такі. що мають на меті здій-
снити часткові перетворення, являють собою 
фрагментарні заходи і направлені на відновлен-
ня попереднього стану;

 проактивні зміни – такі, що дозволяють уник-
нути погіршання становища, призупинення 
розвитку. Сприяють не тільки збереженню, а й 
подальшому підвищенню його темпів.

Виходячи з такого поділу, до групи стратегій реак-
тивних змін А. П. Наливайко відносить стратегії 
відбудови або виходу з кризового стану та страте-

гії пожвавлення або уникнення кризи. Перша з них має 
на меті виправлення становища через оздоровлення, 
санацію, відновлення і т. д. Друга стратегія використо-
вується при появі передвісників погіршання показників 
діяльності підприємства, тобто ранніх сигналів набли-
ження кризи. Обидві стратегії передбачають точкові за-
ходи переважно «аварійно ліквідуючої» направленості. 
Реалізація цих двох стратегій може бути виправданою 
тільки за умов короткострокового періоду з одночасним 
здійсненням стратегій другої групи.

До групи проактивних радикальних стратегій  
А. П. Наливайко відносить стратегії переорієнтації (змі-
на напрямків діяльності) та трансформації (принципові 
зміни в межах існуючого набору напрямків діяльності). 
В обох випадках акцент робиться на стратегічний потен-
ціал певних напрямків діяльності, перспективні мож-
ливості на певних ринках, стратегічне бачення. Такий 
розподіл дає підстави для визначення інструментарію 
стратегічного управління змінами, що обумовлені ста-
ном підприємства в момент їх вибору та відповідності 
цілям ефективного функціонування та розвитку. 

Внесені в організацію зміни з метою її адаптації та 
виживання можуть бути класифіковані за їх масштаба-
ми (тобто, в якій мірі вони є поступовими і ступінчас-
тими або фундаментальними і революційними). Посту-
пова, або ступенева зміна – це серія поточних стійких 
рухів вперед, які дозволяють організації підтримувати 
свою рівновагу і діяльність в нормальному стані і зви-
чайно впливають тільки на окремі частини системи ор-
ганізації в конкретній точці в даний час. З іншого боку, 
фундаментальна та революційна зміна є набагато більш 
масштабним процесом, який приводить до перетворен-
ня всієї системи організації.

http://www.business-inform.net
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З плином часу організація може розвивати і зміню-
вати свою стратегію, але, згідно з Г. Джонсону і К. Скулзу, 
вона робитиме це поступово. Це відбувається тому, що 
з точки зору організації поступовими змінами легше ке-
рувати і вони менш руйнівні для функціонування орга-
нізації, ніж фундаментальні або революційні зміни [5].

На думку С. А. Попова, стратегічні зміни – це 
основний конструктивний зміст будь-якої стратегії. 
«Саме стратегічні зміни є головними носіями нової 
якості в ході розвитку організації, і саме стратегічні змі-
ни являють собою ключовий об'єкт управління в про-
цесі реалізації, як кожної спеціалізованої стратегії, так і 
корпоративної стратегії в цілому» [9].

Головне питання, з яким сьогодні стикаються адап-
тивні підприємства,– це ефективне управління змі-
нами. В умовах динамічного ринку організації, щоб 

вижити, повинні швидко адаптуватися до змін зовніш-
нього та внутрішнього середовищ. Нерідко складність і 
швидкість змін перевіряють на ділі здатність менедже-
рів і працівників пристосовуватися до ситуації. Якщо у 
підприємства не виходить провести необхідні зміни, то 
йому доводиться платити за це дуже високу ціну [2].

Проведення необхідних змін сприяє тому, що на 
підприємстві створюються умови, необхідні для здій-
снення вибраної стратегії. Зміни не є самоціллю. Необ-
хідність і ступінь змін залежить від того, наскільки під-
приємство готове до ефективного здійснення стратегії. 

Вимоги до змін надходять як зсередини підприєм-
ства у вигляді потреб та очікувань працівників, нововве-
день у процесі виробництва, змін у сфері матеріально-
технічного постачання, так і ззовні у вигляді зростаючої 
конкуренції, технологічних інновацій, нового законо-
давства, тиску соціальних факторів. 

Одні підприємства проводять зміни після того, як 
ці вимоги натиснуть на них, інші прагнуть передбачити 
появу подібного тиску і провести зміни в превентивно-
му порядку. Таким чином, підприємствам слід присто-
совуватися до стратегічних змін залежно від типу впли-
ву на нього середовища [4].

Так Д. Дафт приводить корисну класифікацію різ-
них типів стратегічних змін, які організація може вжи-
вати для пристосування і виживання на ринку. Існує 
чотири типи таких змін [5]:

 технологічні зміни – пов'язані з процесом ви-
робництва в організації і включають базу знань 
і навичок, які забезпечують підприємству від-
мінності від його можливих конкурентів. Ці змі-
ни спрямовані на те, щоб зробити виробництво 
більш ефективним або збільшити його обсяг. 
Зміни в технології включають способи виготов-
лення продукції та надання послуг. Сюди входять 
методи роботи, обладнання та процес роботи;

 зміни в продукції та послугах – ці зміни відно-
сяться до випуску організацією продукції або 
до надання нею послуг. Нова продукція включає 
абсолютно нові продукти або ж модифікації, які 
суттєво впливають на ринкові можливості ор-
ганізації;

 структурні та системні зміни – пов'язані з 
діючою в організації адміністративною методо-
логією. Зміни в цій сфері включають структурні 
зміни, зміни в політиці та системі управління; 

 зміни в персоналі – відносяться до змін в цін-
ностях, підходах, кваліфікації та досвіді пра-
цюючих головним чином для того, щоб вони 
нарощували зусилля для досягнення цілей ор-
ганізації.

Таким чином, огляд та аналіз концептуальних мо-
делей управління стратегічними змінами дозво-
лив автору виділити та сформувати такі ознаки 

стратегічних змін: 
 носять проактивний характер, оскільки перед-

бачають та забезпечують досить суттєві або 
принципові перетворення як в стратегії підпри-
ємства, так й в усіх аспектах діяльності через 
розроблення та реалізацію стратегічних дій; 

 мають направленість на вдосконалення та роз-
виток; 

 мають певну етапність та послідовність; 
 реалізуються завдяки адекватному організацій-

ному супроводженню.
Отже, автор вважає, що стратегічними змінами під-

приємства є такі, що дозволяють уникнути погіршення 
становища, призупинення розвитку, сприяють не тільки 
збереженню, а й подальшому підвищенню його темпів 
завдяки розробленню та реалізації стратегічних дій. 

Спираючись на положення, що об’єктами страте-
гічних змін виступають стратегії, необхідно визначити 
види стратегій, що відповідають розвитку підприєм-
ства. Зуб А. Т. та Лактіонов М. В. виділяють групу стра-
тегій внутрішнього зростання виходячи з припущення, 
що організація діє правильно, і цю діяльність доцільно 
розширювати. При цьому передбачається, що організа-
ція володіє достатніми ресурсами для розвитку. До гру-
пи стратегій, якими може слідувати організація, відно-
сяться: глибоке впровадження на ринок (концентрація), 
розвиток ринку, розробка товару, оновлення товару або 
послуги [5].

С. Н. Кужева вважає, що досить часто об'єктами 
стратегічних змін стають численні організаційні пара-
метри, зокрема такі [7]: 

 структура і процеси (останнім часом все час-
тіше спостерігається «згладжування» ієрархії і 
орієнтація на процес створення благ у «гори-
зонтальних організаціях»); 

 виробнича та інформаційна технологія (напри-
клад, впровадження мінімізованого по ресур-
сах виробництва); 

 організаційна культура як модель основопо-
ложних цінностей і принципів, які поділяють-
ся членами організації (докорінна зміна яких 
виявляється надзвичайно складною, а іноді не 
можливою); 

 кадрові ресурси, (наприклад, шляхом відбору, 
розвитку персоналу, систем стимулювання і 
мотиваційного управління персоналом з транс-
формацією поведінки і поглядів).

http://www.business-inform.net
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Таким чином, процеси змін в організації вимагають 
серйозного управлінського забезпечення та сво-
єрідності необхідного управлінського впливу. До 

числа напрямків управлінського забезпечення змін мож-
на віднести правильну організацію управлінського про-
стору, формування єдиного культурного поля, розвиток 
суб'єктивного потенціалу, комплексна зміна компетенції.

Стратегічні зміни носять системний характер.  
У силу цього вони зачіпають всі сторони підприємства. 
Разом з тим можна виділити декілька зрізів підприєм-
ства, які, на нашу думку, є основними при проведенні 
стратегічних змін. На рис. 1 представлені об'єкти стра-
тегічних змін на підприємстві та їх ідентифікація.

Заплановані зміни на підприємстві завжди мають 
специфічні цілі. До таких можна віднести: підвищення 
продуктивності в роботі; розробка нових продуктів і 
технологій; збільшення мотивації діяльності працівни-
ків; підвищення задоволеності споживачів; збільшення 
частки ринку. Однак усі специфічні цілі щодо змін вклю-
чають в себе: поліпшення здатності підприємства адап-
туватися до зовнішнього середовища.

Дж. Коттер та Л. Шлезингер припускають, що 
успішна розробка і впровадження зміни можуть бути 
значно полегшені за рахунок такого процесу:

 аналіз поточної ситуації: тут необхідно ви-
значити можливі причини проблем, які викли-
кають зміни, і темпи, якими вони повинні бути 
дозволені. Необхідно так само виявити шляхи 
використання можливостей, потім визначити 
всі необхідні зміни і встановити їх результати 
та вплив;

 аналіз факторів ситуації: для проведення та-
кого аналізу вводяться поняття заданих і неза-
даних факторів. 

Задані фактори пов'язані з даною конкретною змі-
ною, вони включають: набір відповідних даних, необхід-
них для розробки та впровадження зміни; темпи, з якими 
має запроваджуватися зміна; ресурси, наявні для прове-
дення зміни; розмір зобов'язань, необхідних для того, 
щоб зміни були прийняті і впроваджені; формування 
думки про ймовірні реакціях на дану конкретну зміну. 

Незадані фактори не пов'язані з даною конкрет-
ною зміною, а є відносно постійними в часі. Такі фактори 
включають: існуючі норми щодо зобов'язань; ставлення 
змінюваного чинника до мети зміни; стиль керівництва 
особи, що проводить зміни:

 вибір стратегії зміни: рішення про стратегію 
має узгоджуватися з висновками, отриманими 
в результаті аналізу поточної ситуації.

 контроль за реалізацією та впровадження: до-
помагає швидко виявити несподівані проблеми 
і реагувати на них, а також оцінити успішність 
чи невдачу зміни стратегії і винести уроки для 
використання в майбутніх змінах [5].

Підприємству необхідно дотримуватися принци-
пів системності та комплексності в прийнятті стратегіч-
них рішень. Результатом такого виступає комплексний 
аналіз усіх складових економічної стійкості підприєм-
ства з урахуванням впливів зовнішнього середовища. 

ВиСНОВки
Ідентифікація об'єктів стратегічних змін та оцінка 

їх стану на підприємстві необхідна для визначення та 
оцінювання ступеня його адаптивності. Інструментарій 
здійснення стратегічних змін компетентною групою ке-
рівників являє собою могутній засіб впровадження но-
вої стратегії та вдосконалення діяльності підприємства, 
підвищення її ефективності. Одночасно саме прагнення 
до змін не дає повних гарантій виживання. Переваги ор-
ганізації не піддаються плануванню в повному обсязі, 
багато що залежить від випадку, і не кожен захід зі стра-
тегічних змін з часом принесе підприємству успіх, але ке-
рівництву необхідно розуміти, в якому стані знаходиться 
той чи інший об'єкт стратегічних змін і що саме потрібно 
змінити для того, щоб підприємство стало більш мобіль-
ним, гнучким, адаптивним та ефективним.                       
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