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Залуцька Х. Я., Гнат І. А., Стефанцов Д. В. Процес стратегічного управління підприємством з урахуванням 
особливостей його взаємодії зі стейкхолдерами

Сучасні умови функціонування підприємств характеризуються обмеженням певних видів ресурсів, втратою частини ринків збуту та по-
стачальників. Це, своєю чергою, знижує можливості розвитку підприємств у поточному періоді, а тим паче, планування своєї діяльності на 
перспективу. Відповідно, значної актуальності набуває питання результативного визначення планових показників розвитку та вибору ефек-
тивних стратегічних заходів їх досягнення, враховуючи детальний аналіз внутрішніх можливостей розвитку підприємства та сприятливих 
зовнішніх чинників такого розвитку. Оскільки можливості розвитку підприємства за окремими напрямками його діяльності є обмеженими, 
доцільно розглядати їх через інтеграцію із привабливими стейкхолдерами для оптимального нарощення потрібних складових потенціалу. У 
роботі уточнено процес формування стратегії інтегрованого розвитку підприємства шляхом включення до його складу етапів, необхідних для 
визначення інтеграційних можливостей підприємства та відповідних типів інтеграції. Обґрунтовано необхідність включення у пропонований 
етап процесу формування та реалізації стратегії розвитку підприємства таких елементів: оцінювальні показники; ризики; стадії життєво-
го циклу напряму діяльності (товару, бізнес-структури тощо); види ефектів. Це дозволить змоделювати розвиток підприємства при різних 
типах інтеграції та сценаріях використання інтеграційних можливостей, а також сприятиме конкретизації видів і змісту стратегії інтегра-
ційного розвитку завдяки побудові різних варіантів взаємозв’язків підприємства зі стейкхолдерами. Побудова таких моделей сприятиме ефек-
тивній реалізації обраної стратегії інтегрованого розвитку завдяки чіткому визначенню результатів і можливостей розвитку (стратегічних 
резервів) різних варіантів інтеграційних утворень.
Ключові слова: процес стратегічного управління, інтегровані структури, стратегія розвитку, стейкхолдери, оцінювальні показники.
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Zalutska K. Ya., Hnat I. A., Stefantsov D. V. The Process of Strategic Management of Enterprise with Account of the Peculiarities  
of Its Interaction with Stakeholders

The today’s conditions of operation of enterprises are characterized by limitation of certain types of resources, loss of part of markets and suppliers. This, in turn, 
reduces the possibilities of development of enterprises in the current period, and even more so, planning their activities for the future. Accordingly, the issue of 
effective determination of planned development indicators and selection of effective strategic measures to achieve them, taking into account a detailed analysis 
of the internal possibilities of enterprise development and favorable external factors of such development, becomes of considerable relevance. Since the pos-
sibilities of enterprise development in certain areas of its activity are limited, it is advisable to consider them through integration with attractive stakeholders for 
building the optimal constituents of the potential. The article specifies the process of forming a strategy for integrated development of enterprise by including in 
its structure the stages necessary to determine the integration capabilities of enterprise and the corresponding types of integration. The necessity of including 
in the proposed stage of the process of formation and implementation of the strategy of development of enterprise the following elements is substantiated: 
estimated indicators; risks; stages of the life cycle of the direction of activity (product, business structure, etc.); types of effects. This will allow to model the 
development of the enterprise under different types of integration together with scenarios for the use of integration opportunities, and it will contribute to the 
specification of the types and content of the integration development strategy by building various options for the relationship of the enterprise with stakehold-
ers. The construction of such models will contribute to the effective implementation of the chosen integrated development strategy owing to a clear definition 
of the results and development opportunities (strategic reserves) of various options for integration entities.
Keywords: strategic management process, integrated structures, development strategy, stakeholders, evaluation indicators.
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Умови функціонування, які характеризуються 
динамізмом і непередбачуваністю швидких 
змін, вимагають від підприємства пошуку 

нових шляхів та способів розвитку в стратегічному 
періоді. Оскільки ефективність підприємства в стра-
тегічному періоді залежить від точності обраних і ре-
зультативно реалізованих стратегій розвитку, а зміна 
середовищ підприємств вимагає уточнення як проце-
су формування стратегії, так і змісту самих стратегій, 
то актуальним є питання формування стратегій, які 
сприятимуть швидкому адаптуванню підприємства 
до виниклих умов їх функціонування. 

Обмеженість ресурсів, втрата частини ринків 
збуту, ефективних зв’язків із певними стейкхолде-
рами, можливості виходу на міжнародні ринки та 
залучення зарубіжних партнерів до співпраці, що 
зумовлено військовими діями на території України, 
вимагає від підприємств звуження поля своєї діяль-
ності до найбільш ефективних їх видів. За таких умов 
стратегічний розвиток підприємств вимагає пошуку 
шляхів і варіантів інтеграції із певними стейкхол-
дерами для результативно-поступового нарощення 
конкурентоспроможного потенціалу розвитку. Від-
повідно, актуальності набуває питання уточнення 
процесу формування та реалізації стратегії розвитку, 
враховуючи інтеграційні можливості підприємства.

У науковій літературі широко описано процес 
формування стратегії розвитку підприємств [1–5]. 
Згідно з працями наведених науковців процес форму-
вання стратегії розвитку підприємства можна згру-
пувати у три напрямки (стратегічний аналіз, страте-
гічний вибір, реалізація стратегії), які з різних при-
чин чи особливостей функціонування підприємств 
уточнюються, доповнюються, конкретизуються. Крім 
цього, існують публікації, в яких наведено особли-
вості розробки стратегій інтегрованого розвитку, зо-
крема: для підприємств окремих галузей, наприклад 
залізничної [6]; туристичної [7] тощо. Також увага 
науковців приділяється особливостям формування 
стратегії конкретного рівня управління, наприклад 
засадам формування маркетингової стратегії інтегра-
ційного зростання [8]. 

Однак у цих роботах пропонується формувати 
стратегію інтегрованого розвитку на основі знижен-
ня витрат [6] чи перерозподілі зусиль підприємств 
щодо протистояння різноманітним ризикам [7], тоб-
то не враховуються особливості взаємодії певних 
суб’єктів господарювання, які входять або входити-
муть до цієї інтеграційної структури. 

Особливості взаємодії складових структур ін-
теграційного утворення, а саме, додержання балансу 
інтересів та подолання потенційних корпоративних 
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конфліктів у процесі формування стратегії розвитку 
розглядається у праці [9]. Проте дані рекомендації 
доцільно застосовувати до підприємств, які у своєму 
складі вже мають певні бізнес-структури, тобто вже 
є інтеграційними. У випадку формування варіанта 
стратегічного розвитку підприємств через інтегру-
вання їх зусиль із привабливими стейкхолдерами 
необхідно врахувати етап, який дозволить визначити 
доцільність чи необхідність інтеграції підприємства 
із певними стейкхолдерами в процесі діяльності під-
приємства. Рекомендації щодо таких змін запропоно-
вано в роботі [10]. Однак там недостатньо уваги при-
ділено саме системі оцінювальних показників визна-
чення варіанта інтеграційного розвитку, що дозволи-
ло б уточнити зміст стратегії інтегрованого розвитку 
залежно від типу інтеграції.

Метою статті є уточнення процесу стратегіч-
ного управління шляхом урахування інтеграційної 
можливості та інтеграційної здатності підприємства 
із відповідними стейкхолдерами.

Дослідження виконано із застосуванням мето-
дів: узагальнення; абстрактно-логічного; системати-
зації; формалізації; абстрагування, групування, по-
рівняння.

За результатами проведених досліджень у цілому 
процес стратегічного управління (формування 
та реалізація стратегії розвитку) підприємства 

можемо представити через три базові етапи, наведені 
на рис. 1.

Початковим етапом наведеного на рис. 1 про-
цесу є визначення сприятливих чинників середовища 
подальшого та поточного розвитку підприємства. 
Тобто аналізування середовища функціонування під-
приємства є важливим етапом процесу розроблення 
стратегії розвитку, оскільки дозволяє визначити по-
точний вплив певних чинників на діяльність підпри-

ємства, сформувати певні заходи уникнення їх нега-
тивного впливу та шляхи їх мінімізації в стратегічно-
му розвитку.

Важливим моментом даного етапу є необхід-
ність конкретизації послідовності формування 
кінцевих результатів, а саме: вибору місії (її ко-

ригування); цілей розвитку підприємства; аналізу зо-
внішнього і/або внутрішнього середовища діяльності 
підприємства. На процес вибору цієї послідовності 
впливає тенденція формування стратегії розвитку, 
період існування підприємства (новостворене, існую-
че, перепрофільоване тощо); практика застосування 
інструментів стратегічного розвитку і т. ін. 

Для точності отримання інформації про чин-
ники середовищ функціонування підприємства, оці-
нювання їх впливу необхідно проводити декількома 
незалежними методами та експертами. Для комп-
лексності отриманих результатів і сфер охоплення 
середовищ функціонування підприємства для оціню-
вання необхідно використовувати як кількісні, так і 
якісні показники. Причому оцінювальні показники 
потрібно обирати таким чином, щоб була можливість 
зіставлення отриманих результатів.

Наступний етап наведеного на рис. 1 процесу 
передбачає формування альтернативних шляхів до-
сягнення поставлених цілей і вибір кращого із них. 
Тобто даний етап містить дві складові: формування 
альтернатив; вибір альтернативи розвитку.

Формування альтернатив стосується вибору 
комплексних наборів стратегій різних рівнів, які най-
повніше відповідають результатам першого етапу.  
А саме: дозволяють активізувати свою діяльність в 
поточному періоді; максимізувати бажані результати 
в стратегічному. Один комплекс стратегічної альтер-
нативи складається із стратегії корпоративного, біз-
нес-рівня та набору стратегій функціонального рівня. 

Стратегічний аналіз  

Стратегічний
вибір  

Реалізація
стратегії  

Аналіз 
зовнішнього 
середовища 

Аналіз ресурсів
підприємства

 

 – зворотний зв'язок

Рис. 1. Процес формування стратегії розвитку підприємства [11]
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Причому альтернативні набори можуть бути катего-
рично різними або схожими стратегіями певних рів-
нів. Наприклад, на корпоративному рівні може бути 
обрана загальну стратегію зростання, а на бізнес-рів-
ні це зростання може забезпечуватися інтеграційним 
розвитком, диверсифікацією чи інтенсифікацією зу-
силь. Відповідно, для кожної із наведених стратегій 
бізнес-рівня будуть сформовані власні функціональні 
набори, центральними в яких будуть окремі стратегії. 
Наприклад, у межах стратегії інтенсифікації зусиль 
центральне місце займатиме виробнича стратегія,  
у межах диверсифікації – інноваційна, у межах інте-
грації – маркетингова та/або техніко-технологічна.

Стратегічний вибір стосується процесу оціню-
вання сформованих альтернатив відповідно до пев-
них критеріїв вибору. 

Кожне підприємство, враховуючи мету і цілі 
свого функціонування та зазначені тенденції 
розвитку, формує свій комплекс критеріїв та 

систему оцінювальних показників вибору альтер-
нативного набору стратегій розвитку. Доречним є 
необхідність у процесі оцінювання, знову ж таки, 
використання кількісних та якісних показників, ін-
тегральних показників, абсолютних і відносних, по-
точних і стратегічно перспективних тощо.

У процесі вибору певного варіанта стратегічно-
го розвитку із низки альтернативних не варто відки-
дати решту варіантів, оскільки процес формування та 
реалізації стратегії, як видно з рис. 1, має зворотний 
зв’язок, який зумовлює необхідність внесення змін у 
складові результатів виконання певних етапів відпо-
відно до зміни умов середовищ їх функціонування. 
Відповідно, сформовані альтернативи варто тримати 
напоготові із можливістю їх упровадження. Це зу-
мовлює необхідність на етапі оцінювання розрахува-
ти можливі види ефектів, які може отримати підпри-
ємство за різних сценаріїв розвитку при впроваджен-
ні кожної зі стратегічних альтернатив.

Етап реалізації стратегії є найоб’ємнішим і най-
складнішим, оскільки включає дві складові: 
 формування передумов впровадження обра-

ного набору стратегій;
 безпосереднє впровадження обраного набору 

стратегій.
Друга складова, своєю чергою, включає низку 

етапів:
 контроль за відхиленнями отриманих резуль-

татів реалізації стратегічних заходів від бажа-
них (планових);

 реагування на зміни чинників середовищ 
функціонування підприємства;

 регулювання діяльності підприємства відпо-
відно до виникаючих змін;

 адаптування внутрішніх складових підприєм-
ства під ці зміни, що передбачає необхідність 
розроблення взаємопов’язаного комплексу 

механізмів (мотиваційного, адаптаційного, 
комунікаційного тощо);

 забезпечення співпраці із наявними та по-
тенційно привабливими та/або можливими 
партнерами, органами влади, засобами масо-
вої інформації, профспілками, страховими та 
банківськими компаніями, митними органа-
ми тощо.

Відповідно до вищесказаного етап «реалізація» 
являє собою своєрідний комплексний механізм, що 
містить у своєму складі індивідуальні механізми двох 
складових – внутрішньої та зовнішньої. Оскільки, 
наприклад, мотивувати та стимулювати до діяльнос-
ті, згідно з результатами дослідження, наведеного в 
роботі [12], необхідно як працівників, так і зовнішніх 
стейкхолдерів. 

Аналогічно, комунікаційний механізм має 
включати дві складових, які забезпечуватимуть над-
ходження інформації із зовнішнього середовища 
всередину компанії, а також стосуватимуться обміну 
інформацією як із внутрішніми підрозділами компа-
нії, так, знову ж таки, із зовнішніми стейкхолдерами. 
Також комунікаційний механізм має бути підкрі-
плений системою зворотного зв’язку. Це дозволить 
отримувати оперативну інформацію щодо можливих 
чи необхідних змін, уточнення умов та особливостей 
договорів, засад співпраці тощо.

Як уже зазначалося, перелічені етапи є уніфіко-
ваними в усіх випадках формування стратегії 
розвитку, а саме: для різних підприємств, різ-

них ситуацій тощо. Однак для конкретних ситуацій їх 
необхідно уточнювати та конкретизувати. Наприклад, 
для вибору стратегії інтегрованого розвитку акцент 
необхідно робити на ретельному аналізі зовнішнього 
середовища. Причому слід здійснювати розбивку цьо-
го середовища на окремі складові – групи впливу та 
зацікавлених. Це необхідно для того, щоб мати мож-
ливість у процесі формування стратегічних заходів 
розвитку закласти необхідні оперативні заходи адап-
тування під конкретну фокус-групу. Зумовлено це 
тим, що кожен вид інтеграційного утворення перед-
бачає необхідність вибудовування різних ефективних 
взаємозв’язків із конкретним стейкхолдерами.

Тобто формування стратегії інтегрованого роз-
витку вимагає уточнення базових етапів процесу 
формування стратегії розвитку підприємства.

Ефективна реалізація стратегії інтегрованого 
розвитку підприємств можлива за умови детального 
вивчення варіантів інтеграційного утворення, мож-
ливих видів стратегічного інтеграційного розвитку 
підприємства, оцінювання ефектів їх здійснення, ви-
значення рівня впливу інтеграції на довгострокову 
діяльність підприємств, що об’єднуються. Відповід-
но, першим етапом формування стратегії інтегро-
ваного розвитку є оцінювання, яке полягає у виборі 
альтернативних варіантів інтеграції згідно зі спіль-
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ними мотивами його потенційних учасників. Мотиви 
формування певних інтеграційних утворень можна 
розділити на певні групи залежно результатів, які це 
утворення принесе. Наприклад, фінансові, ринкові 
(частка ринку, сегмент ринку тощо), маркетингові 
(спільні канали збуту, зберігання тощо), виробничі, 
інвестиційні, інноваційні тощо.

Наступний етап стосуватиметься визначення 
безпосередніх результатів інтеграції зусиль, а саме: 
потенційних і поточних значень різних видів можли-
вих ефектів.

Важливим моментом вибору відповідного на-
прямку інтеграційного розвитку є необхідність ура-
хування й оцінювання ступеня можливості виходу із 
даного утворення та/або входження в нову інтегра-
ційну структуру.

Тобто важливим проміжним етапом процесу 
формування стратегії інтегрованого розвитку є не-
обхідність оцінювання та формування типів і видів 
інтеграційних утворень. Даний етап повинен іти піс-
ля етапу стратегічного аналізу середовищ функціо-
нування підприємств. Така послідовність зумовлена 
значною кількістю інформації на даному етапі про 
чинники, які впливають або можуть вплинути в май-
бутньому на розвиток підприємства, і, відповідно, 
сприяють необхідності об’єднання із конкретними 
стейкхолдерами чи групами впливу. 

Отже, при формуванні стратегії інтегровано-
го розвитку кінцевим результатом першого 
етапу цього процесу мають бути сформова-

ні альтернативи типів інтегрованих структур. Проте 
таке твердження є вірним у тому випадку, коли під-
приємство тривалий час функціонує на ринку та здій-
снює постійний моніторинг чинників, що впливають 
на його розвиток. Відповідно, підприємство постійно 
здійснює пошук ефективних варіантів взаємодії під-
приємства із певними стейкхолдерами. 

У випадку ж, коли підприємство тільки створю-
ється або вперше здійснює вибір стратегії розвитку, 
підетап оцінювання інтеграційних можливостей і 
формування варіантів інтеграційних утворень є ре-
зультатом другого етапу «стратегічний аналіз», і те 
лише у випадку, якщо обрано набір стратегій розви-
тку, в якому є стратегія інтеграції. Крім цього, у да-
ному випадку оцінювання та формування варіантів 
інтеграційних утворень може бути як перед вибором 
конкретного стратегічного альтернативного набору 
розвитку підприємства, так і після, а також під час 
здійснення стратегічного вибору, коли обирають між 
альтернативами стратегії інтеграції. 

При оцінюванні та формуванні варіантів інте-
граційного розвитку важливим є вибір оцінювальних 
показників і критеріїв оцінювання. Основними показ-
никам визначення варіанта інтеграційного розвитку є:
 рівень економії витрат;
 частка ринку; 

 перспективи розвитку;
 рівень конкурентоспроможності;
 стійкість конкурентних переваг;
 міцність ринкових позицій;
 розмір прибутку;
 величина і ступінь супутніх ефектів тощо.

Крім основних показників, можна використову-
вати і певні групи допоміжних. До допоміжних мо-
жуть належати: 
 рівень національного добробуту; 
 соціальна захищеність регіону, в якому функ-

ціонуватиме пропонована структура; 
 техніко-екологічна важливість цього утво-

рення;
 ринкова доброчесність;
 територіальна цілісність;
 інфраструктурна захищеність населення тощо.

З огляду на те, що при формуванні певних інте-
граційних утворень необхідно враховувати 
тривалість, перспективність кожного можли-

вого об’єднання, а також можливості виходу із ньо-
го, при виборі конкретних варіантів інтеграційного 
утворення необхідно оцінювати і враховувати також 
рівень ризику в кожному випадку. Якщо об’єднувати 
зусилля із сильнішими стейкхолдерами, то зрозумі-
ло, що і рівень ризику буде вищим від такої інтеграції, 
щоб не потрапити в залежність. Відповідно, за такої 
інтеграції важливим буде пошук таких стейкхолдерів, 
які забезпечать більші вигоди у формі певних видів 
ефектів або більші гарантії самостійності. 

Також, залежно від того, до яких змін приведе 
інтеграція, необхідно враховувати ризики таких видів:
 маркетингові;
 виробничі; 
 техніко-технологічні;
 інноваційні;
 кадрові;
 фінансові;
 ринкові;
 комплексні (усі перераховані вище види ризи-

ків);
 змішані (поєднання певних перелічених вище 

видів).
Конкретний вид ризику проявляється також і 

стосовно додаткових можливостей від цього утво-
рення, що зумовлено етапами та стадією життєвого 
циклу самого підприємства та окремих його видів.

Тобто, окрім визначення напрямків ефектив-
ності встановлених зв’язків чи доцільності їх вста-
новлення, пошуку різних видів ефектів від такого 
утворення в процесі оцінювання, необхідно врахо-
вувати доповнюваність діяльності товарами різних 
життєвих циклів, що забезпечить стратегічну при-
сутність підприємства на ринку (у випадку появи то-
варів із життєвим циклом зародження чи зростання). 
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Відповідно, оцінювальна система доцільності 
інтеграції із певними стейкхолдерами пови-
нна бути всеохоплювальною та різнобічною. 

У продовження висунутої гіпотези варто формувати 
систему оцінювання за певними складовими або на-
прямками забезпечення ефективності пропоновано-
го утворення. У даному випадку система оцінювання 
може складатися із таких блоків: 
 оцінювання поточної перспективності; 
 оцінювання стратегічної перспективності. 

Причому кожна із пропонованих систем може 
включати окремо індивідуальні показники за різни-
ми видами отриманих ефектів (соціальний, еконо-
мічний, технічний, національний тощо). Після чого 
можна сформувати систему або модель інтерпретації 
отриманих результатів шляхом зіставлення отрима-
них результатів окремо за кожною складовою ефек-
тивності в єдиний інтегральний показник.

ВИСНОВКИ
У роботі здійснено теоретичне обґрунтування 

та розв’язання комплексної науково-прикладної про-
блеми стратегічного управління підприємством на 
основі уточнення процесів формування та реалізації 
стратегії розвитку підприємства шляхом узагальнен-
ня та розроблення пропозицій щодо внесення у цей 
процес етапу оцінювання доцільності, необхідності 
та ефективності інтеграції підприємства із певними 
стейкхолдерами. Окреслено й описано складові еле-
менти цього етапу формування стратегії розвитку 
підприємства, а саме: оцінювальні показники; ризик; 
сумісність життєвих циклів товарів (напрямків ді-
яльності, бізнес-структур тощо); види ефектів. Нада-
но рекомендації щодо застосування пропонованого 
етапу у процесі стратегічного управління існуючих 
і новостворених підприємств. Надані рекомендації 
уточнення процесу стратегічного управління під-
приємством дозволять змоделювати розвиток під-
приємства при різних типах інтеграції та сценаріях 
використання інтеграційних можливостей, а також 
сприятиме конкретизації видів і змісту стратегії інте-
граційного розвитку завдяки побудові різних варіан-
тів взаємозв’язків підприємства із стейкхолдерами. 

Подальшого дослідження потребує уточнення 
видів стратегії інтеграційного розвитку підприєм-
ства, враховуючи конкретні типи його взаємозв’язків 
зі стейкхолдерами.                    
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ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ ТРАНСФЕРУ ТЕХНОЛОГІЙ: СУТНІСТЬ, РЕЗУЛЬТАТИВНІСТЬ,  
ПІДХОДИ ДО УПРАВЛІННЯ
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Віштак І. В. Теоретичні аспекти трансферу технологій: сутність, результативність, підходи до управління
Метою статті є висвітлення деяких основних понять щодо трансферу технологій та показників його результативності в парадигмі «спосте-
реження – орієнтація – рішення – дія» в процесі функціонування промислових підприємств на засадах системного підходу з метою управління. 
Наукову новизну результатів дослідження становить розгляд трансферу технологій на засадах процесного та системного підходів у контексті 
управління з окресленням теоретичних аспектів результативності трансферу технологій як процесу. Визначено, що трансфер технологій є 
процесом, який передбачає не тільки передачу знань, а й перетворення цих знань у певну інноваційну технологію за активної участі «джерела» 
цієї технології та кінцевого споживача продукту, який виготовлено за допомогою зазначеної технології. Цей процес потребує управління. Зазна-
чено, що управління трансфером технологій є цілеспрямованим комплексом управлінських дій щодо передачі технологій з метою підвищення 
рівня технологічного розвитку та конкурентоспроможності підприємства. Застосування процесного та системного підходів дозволяє розгля-
дати трансфер технологій як комплекс взаємопов’язаних процесів, які взаємодіють між собою як елементи цілого (певної системи). Визначено, 
що використання процесного підходу до управління трансфером технологій дає можливість отримати цілісний погляд на цей процес і забезпе-
чити його відповідність загальним цілям підприємства. Зазначено, що системний підхід дозволяє трансфер технологій розглядати як комплекс 
взаємопов’язаних дій (процесів), які є частинами цілого (певної системи). Підкреслено, що процес трансферу технологій має бути не тільки ефек-
тивним (характеризувати не тільки якісний бік процесу), а й результативним; результативність процесу трансферу технологій у контексті 
системного підходу має обчислюватись на основі системи показників складових цієї результативності на засадах моделювання.
Ключові слова: трансфер технологій, система, процес, результативність, управління.
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