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ОБҐРУНТУВАННЯ ТА ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ 
КОМПАНІЇ В УМОВАХ НЕСТАБІЛЬНОСТІ

У статті проведено дослідження змістовного наповнення дефініції «стратегія» суб’єкта господарювання 
в умовах невизначеності зовнішнього середовища. Доведено, що стратегія є результуючим драйвером із су-
купністю визначальних рішень, які відображають стратегічні напрями використання ресурсного потенціалу, 
інструментарій реалізації місії підприємства, цінності, засади генерування конкурентних переваг. Запропо-
нована тримірна матриця формування і вибору стратегії розвитку бізнес-організації з урахуванням рівня 
ризикованості зовнішнього середовища, стратегічних переваг і стратегічних альтернатив. Визначено, що 
вибір стратегії розвитку підприємств залежить від чисельних чинників, а особливо від можливостей еконо-
мічного зростання в умовах ліквідації руйнацій агресивної війни росії та відновлення вітчизняної економіки 
за європейськими стандартами з урахуванням глобальних викликів.
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Постановка проблеми. Відмітними 
рисами сьогоденних реалій є невизначеність 
і наявність турбулентних динамічних змін 
зовнішнього середовища функціонування 
бізнес-організацій. Це зумовлює об’єктивну 
необхідність формування стратегії підпри-
ємства з урахуванням сукупності основних 
чинників, які мають вагомий вплив на резуль-
туючі параметри обраної стратегії. 

Кожне підприємство є унікальним за струк-
турою ресурсного портфелю, ринковою пози-
цією, рівнем нестабільності, технологічності 
й конкурентоспроможності, тому важлива 
адаптація структури й орієнтації стратегічних 
напрямів до впливу змін зовнішнього середо-
вища. Оптимальна адаптація може бути забез-
печена в царині стратегічного прогнозування 
та перспективного планування й управління 
у процесі реалізації стратегічних управлін-
ських рішень з визначальних напрямів і видів 
діяльності, функціонування та перспектив 
розвитку компанії.

В країні практично відсутній діловий 
досвід формування та обґрунтування стра-
тегії розвитку в умовах війни з врахуванням 
масштабних руйнацій, а також усіх аспектів 
процесу відродження національного еконо-
мічного комплексу за новими вимогами та 
європейськими критеріями і стандартами, 

з використанням сучасних інноваційних кон-
цепцій, проривних технологій, специфіки 
і переваг цифрової економіки, необхідності 
формування привабливого інвестиційного 
клімату, впровадження дієвої системи управ-
ління всією палітрою ризиків. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналітичне оцінювання публікації з даної про-
блематики дозволяє стверджувати, що питан-
нями теорії та ділової практики формування 
та успішної реалізації стратегії присвятили 
праці провідні вчені: І. Ансоф [1], М. Мес-
кон, П. Друкер, У. Кінгх, Д. Кліланд, М. Пор-
тер [2], А. Чандлер, Ф. Хедоурі, Дж.Б. Куїнн, 
У. Глюк, Г. Гельдштейн, І. Бланк, В. Василенко, 
М. Єрмошенко, А. Шегда. Науковці В. Жига-
рева, А. Артеменко, О. Гук, Ж. Жигалкевич, 
Е.О. Юрій, Л.В. Страшинська, С.Б. Холод, 
М.М. Лещенко, А.О. Ревуцька акцентують 
увагу на аспектах невизначеності зовніш-
нього середовища та врахуванні їх при роз-
робці стратегії.

Доречно, за нашою думкою, розширити 
дану проблематику щодо особливостей роз-
робки та створення необхідних передумов 
для успішної реалізації стратегії розвитку 
суб’єктів господарювання в умовах війни 
і особливо у повоєнному відродженні їх еко-
номічного потенціалу.
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Метою статті є означення та акцентування 
актуальності та доречності необхідності 
обґрунтування та розробки об’єктивної стра-
тегії розвитку бізнес-організацій за умови 
турбулентного (невизначеного) середовища 
функціонування підприємств. Це зумовлює 
доцільність розкриття сутності та змістов-
ного наповнення дефініцій «стратегія» та 
«стратегія розвитку». Актуальність акценту-
вання уваги на аспектах важливе у контексті 
появи нових чинників, вплив яких складно 
визначити відомими закономірностями щодо 
підвищення рівня невизначеності. У цьому 
зв’язку необхідно обґрунтувати стратегічні 
напрями вдосконалення технології форму-
вання стратегії розвитку бізнесу за сучасними 
вимогами, з урахуванням заподіяних війною 
руйнацій і наявних суперечностей глобаліза-
ційних викликів, високим рівнем індивіду-
алізації продукції, специфікою споживчого 
попиту і забезпеченням планованого рівня 
прибутковості, а також високого ступеня 
ризиковості.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Стратегію бізнесу можна трактувати 
як дефініцію, яка має змістовне наповнення 
щодо об’єднання окремих складових пер-
спектив розвитку бізнес-організації в один 
комплекс. Тобто, сутність терміну розкри-
вається через його якісні характеристики та 
функціональну реалізацію:

• є довгостроковим планом розвитку бізнесу;
• висвітлює сутність цінності компанії;
• розкриває адаптаційні можливості підпри-

ємства при змінах зовнішнього середовища;
• інтегрує всі частини планових спряму-

вань діяльності організації за визначеними 
критеріями;

• враховує результат аналітичного оціню-
вання сильних і слабких (вразливих) сторін 
бізнесу;

• результує досягнення планованих пара-
метрів розвитку з урахуванням впливу мож-
ливих ризиків;

• містить позицію компанії на цільовому 
ринку;

• розкриває фінансову спроможність 
бізнес-структури;

• є основою функціонування компанії, 
формою її існування;

• розглядається як спосіб досягнення 
визначених цілей;

• спрямована на ефективне використання 
ресурсів;

• слугує для генерування конкурентних 
переваг і забезпечення конкурентоспромож-
ності бізнесу;

• моделює поведінку фірми.

Стратегія – це набір правил для прийняття 
рішень, об’єднуючий механізм цілей та мож-
ливостей [5; 10; 15]. Ми трактуємо стратегію 
підприємства як комплексну програму дій 
з визначенням пріоритетів, вірогідних про-
блем, динамічних можливостей, включаючи 
місію, довгострокові стратегічні цілі, техно-
логії прийняття управлінських рішень задля 
найбільш результативного використання 
стратегічних ресурсів і забезпечення конку-
рентоспроможності компанії з урахуванням 
особливостей турбулентного зовнішнього 
середовища і невизначеності (рис. 1).

Важливим аспектом є оцінювання стратегіч-
ної успішності компанії з діагностуванням стра-
тегічних напрямів діяльності, а також координа-
ції результативного плану дій задля досягнення 
спрогнозованої мети, спрямованої на виконання 
місії компанії. Вважаємо, що визначальними 
індикаторами стратегічної успішності може 
бути економічне зростання, фінансова стійкість, 
інноваційність, екологічність, високий рівень 
соціального забезпеченості.

Стратегія розвитку бізнесу – це концепту-
альний документ, що містить напрями роз-
витку, бачення майбутнього, стратегічні та 
оперативні цілі. Вважається, що наявність 
стратегії розвитку бізнесу сприяє залученню 
грантів і пріоритетності в одержанні зовніш-
ніх і внутрішніх інвестицій, зокрема, малому 
і середньому бізнесу.

Отже, вважаємо, що в діапазоні до п’яти 
років стратегія розвитку бізнесу має відобра-
жати стратегічні напрями, мету та завдання 
діяльності, сильні внутрішні та зовнішні 
сторони, цінності фінансові результати, спе-
цифіку й особливості господарювання, кон-
курентні переваги, очікувану фінансово-еко-
номічну ефективність.

На сучасному етапі характерним є існу-
вання різноманітних підходів до визначення 
сутності дефініції «стратегія розвитку ком-
панії», системи факторів, що впливають на 
рішення щодо вибору стратегії за індикатором 
динамічності дій, гнучкості, інноваційності, 
інтенсивності, відповідності сучасним євро-
пейським стандартам. Можна умовно класи-
фікувати їх на активні та пасивні [6, с. 347].

Активна стратегія передбачає:
• високий рівень ризикованості;
• наступальність;
• постійний процес оновлення продукції;
• динамічне генерування конкурентних 

переваг задля лідируючої позиції;
• індивідуалізація і коригування збутової 

політики відповідно вимогам споживачів;
• спрямування цінової політики в русло 

задоволення всебічного споживчого попиту;
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• виведення продукції на нові цільові 
ринки, зокрема є міжнародні;

• формування позитивного іміджу компанії.
У той же час пасивна стратегія характери-

зується такими особливостями:
• пасивно-наступальний підхід до розвитку;
• рівень ризику середній або низький;
• пріоритет – збільшення обсягів випуску 

продукції;
• цінова політика порівняльна з конкурентами;
• спрямування зусиль на утримання наявних 

частин ринку.
Критичним також є врахування негативних 

аспектів, які зумовлюють необхідність адап-
тації до змін, а також використання нових 
можливостей.

Важливим аспектом стратегії розвитку 
бізнесу є її залежність від ступеню невизна-
ченості зовнішнього середовища. Слід також 
відзначити доцільність забезпечення переду-
мов, які сприятимуть ефективному форму-
ванню та впровадженню стратегії розвитку 
компанії (рис. 2). Стратегія може бути ефек-
тивною лише при внутрішній і зовнішній 
узгодженості всіх її складових і створення 
необхідних передумов для сприйняття всіма 
причетними до цього процесу.

Невід’ємним аспектом управління роз-
витком бізнесу є виокремлення його стадій. 
Зокрема, ми виділяємо такі основні етапи:

• стратегічне планування та управління;
• оцінювання результуючих індикаторів 

бізнес організацій;

• обґрунтування стратегічних альтернатив 
розвитку;

• аналітичне оцінювання конкуренто- 
спроможності;

• управління ефективністю реалізації стратегії;
• контроль соціально-екологічної складової;
• оцінювання сильних і слабких сторін 

стратегії;
• вдосконалення та коригування з урахуван-

ням ризиків і можливостей їхньої нівелювання;
• впровадження системи контролю вико-

нання за використанням при можливості 
зміни зовнішнього середовища. 

Очевидним, особливо в останні десяти-
ліття, є процес щодо посилення впливу гло-
балізації на засадах взаємозалежності націо-
нальних економік, на якій у сучасних реаліях 
сильно позначається військова агресія росії. За 
оприлюдненими даними на початок 2023 року 
прямі збитки складають 13 млрд доларів США, 
непрямі – 33,4 млрд доларів США, а для від-
родження національної промисловості необ-
хідно інвестувати близько 24,9 млрд доларів 
США (мова йде лише про великі та середні 
підприємства) [8].

У цьому зв’язку необхідно додаткову увагу 
приділити особливостям розробки стратегії 
розвитку бізнесу в умовах війни. Ми виокре-
мили такі аспекти: по-перше, посилена адап-
тація до турбулентного, високого ступеня 
невизначеності змін національного бізнес-
середовища; по-друге, це зумовлює об’єктивну 
необхідність формування та всебічного 

 

довгостроковий прогноз по 
суб’єкту господарювання 

інтегрує всі основні напрями діяльності 

розкриває основні аспекти змістовного 
наповнення та цінностей компанії 

забезпечує сумісність усіх складових прогнозованого, 
довгострокового та оперативного планів розвитку 
підприємства 

розкриває специфіку фундаментальних засад 
відновлення економічного комплексу, забезпечення 
конкурентоспроможності та нарощення потенціалу 

СТРАТЕГІЯ 
РОЗВИТКУ 

БІЗНЕС- 
СТРУКТУР 

Рис. 1. Змістовне наповнення поняття «стратегія розвитку бізнесу» 
Джерело: узагальнено автором за [5; 6; 10; 13; 15]
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обґрунтування стратегії розвитку бізнес-
організацій у довгостроковій перспективі; 
по-третє, встановлення стратегічних цілей та 
пріоритетних завдань з визначенням термінів 
необхідного ресурсного забезпечення задля 
досягнення поставленої мети і місії підприєм-
ства з використанням нечіткого моделювання, 
а також моделювання організаційної взаємодії. 
Важливим є стратегічне спрямування проєк-
тів, реалізація яких підвищує конкурентоспро-
можність бізнесу при залученні зацікавлених 
сторін у цьому процесі.

У сьогоденних реаліях визначальним еле-
ментом є всеохоплююча інформатизація та 
автоматизація всієї сукупності бізнес-проце-
сів, зокрема управлінських і спеціалізованих, 
з використанням хмарних сховищ, врахову-
ючи необхідність масштабування, розподілу 
й використання великих масивів інформації 
в еру цифрової економіки. Слід враховувати 
й оцінювати ступінь ризику, можливості та 
загрози, пов’язані з режимом воєнного стану. 
У цьому зв’язку необхідна динамічність, 
гнучкість і швидкість реагування на нові 
обставини і правила при балансуванні управ-
лінням ризиками та оцінюванням потенціалу 
можливостей.

Дефініція стратегії розвитку бізнесу бага-
тогранна і містить особливості щодо її фор-
мування, впровадження, оцінювання ефек-
тивності та вдосконалення. На ці характерні 
аспекти впливають різноманітні чинники. 
Очевидним є те, що фактори поділяються на 
об’єктивні та суб’єктивні. Об’єктивні, або 
зовнішні, діють незалежно від внутрішнього 
стану підприємства. До чинників внутріш-
нього впливу ми відносимо конкурентоспро-
можність суб’єктів господарювання, якість 

продукції, інноваційність, споживчий попит, 
ресурсозабезпеченість.

На сьогодні існують різні підходи до визна-
чення сутності зовнішнього середовища та 
чинників його впливу на діяльність бізнес-
організацій. Можна стверджувати, що зовнішні 
чинники – це, в основному, неконтрольовані 
фактори, незалежні від внутрішнього середо-
вища компанії, що мають вплив на результуючі 
індикатори її діяльності. Найбільш узагальнена 
їх класифікація – це правові, економічні, тех-
ніко-технологічні, політичні, соціально-еколо-
гічні, демографічні. За нашим дослідженням 
кожне функціональне середовище має харак-
терну елементну структуру, яка відображає 
його змістовне наповнення і специфіку впливу 
на стратегію розвитку бізнесу.

Слід врахувати при формуванні стратегії 
розвитку бізнесу взаємозв’язаність усіх скла-
дових зовнішнього середовища, тобто в прак-
тичних реаліях зміна одного з них призво-
дить до значних змін інших. У цьому зв’язку 
в дослідженні, враховуючи високий рівень 
складності вказаного феномену, має перева-
лювати системний підхід, який уможливлює 
не лише діагностування зміни окремих скла-
дових, а й сукупних взаємозв’язків. 

Отже, при визначенні системи факторів 
які будуть впливати на зовнішнє середовище 
введення бізнесу слід враховувати, по-перше, 
взаємозв’язаність цих елементів, по-друге, 
складність системи чинників, динамічність 
і швидкість їх зміни, по-третє, невизначеність 
інформації щодо інформаційного забезпе-
чення, по-четверте, вагомість найістотнішого 
впливу. Для кількісного оцінювання можна 
використати баловий підхід. Ми пропонуємо 
одну із можливих альтернатив.

 

перспективні напрями розвитку компанії 

високий рівень активності проникнення на цільовий ринок

місткість і стратегічні напрями розвитку ринку 

рівень конкурентоспроможності та якості продукції 

забезпечення лідерства та репутації компанії 

можливості ефективної диверсифікації 

впровадження дієвої системи управління ризиками 

Рис. 2. Передумови формування ефективної стратегії розвитку бізнесу
Джерело: розроблено автором
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Нами зроблена спроба сформувати три-
мірну матрицю визначення привабливості 
зовнішнього середовища функціонування 
бізнес-організацій за критеріями невизначе-
ності сукупності факторів зовнішнього серед-
овища, стратегічних альтернатив і стратегіч-
них переваг (рис. 3).

Рішення про рівень привабливості зовніш-
нього середовища залежить від індикаторів 
підприємства, які зумовлюю її потрапляння 
у певну комірку моделі з обчисленням серед-
нього геометричного з добутку трьох значень, 
відповідно розміщених по осях x, y, z, де x – 
це стратегічні переваги, y – рівень невизна-
ченості зовнішнього середовища функціону-
вання, z – стратегічні альтернативи. 

Стратегічні переваги визначаються як 
сукупність чинників для забезпечення лідер-
ства на ринку, а саме: оптимальні витрати, 
високий рівень споживчої цінності продук-
ції (послуг), вагома частка цільового ринку. 
Стратегічні альтернативи – комплекс факто-
рів, які характеризуються можливості еконо-
мічного зростання за рахунок інваріантного 

використання наявного ресурсного потен-
ціалу. Рівень невизначеності зовнішнього 
середовища формується завдяки зважуванню 
впливу комплексу факторів, у тому числі 
політичних, економічних, екологічних, соці-
альних, технологічних тощо. Рівень ризику 
R пропонується розглядати як додатковий 
чинник, пов’язаний із рівнем невизначеності. 
За проведеними дослідженнями відомо про 
пряму залежність між вказаними рівнями 
невизначеності та ризику.

Результуючий інтегральний індикатор дає 
орієнтир для вибору стратегії розвитку: 0–0,3 – 
диверсифікації, 0,3–0,7 – інтеграційного зрос-
тання, 0,7–1 – інтенсивного зростання. 

Оцінювання індикаторів має визначатися 
для кожного із можливих стратегічних варіан-
тів вибору й оцінювання стратегій з урахуван-
ням специфіки і напрямів діяльності підпри-
ємства, перспектив розвитку, ринкової позиції 
та відповідності європейським стандартам. 

Висновки. У сучасних реаліях нестабіль-
ного ринку пріоритетним є забезпечення 
адаптації суб’єкта господарювання до змін 
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Рис. 3. Тримірна матриця вибору стратегії розвитку бізнес-організації
Джерело: адаптовано автором за [7, с. 425–426]
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зовнішнього середовища, а також викорис-
тання останніх для досягнення запланованих 
стратегічних цілей. Очевидним є те, що вибір 
стратегії залежить від чисельних чинників, 
до основних з яких належать стратегічна 
позиція бізнесу, виробничий і техніко-тех-
нологічний потенціал підприємства, специ-
фіка ресурсного забезпечення, рівень задо-
волення споживчого попиту, частка ринку, 
конкурентні переваги, динамічні можливості 
економічного зростання, наявність внутріш-
ніх і зовнішніх джерел інвестування задля 
досягнення стратегічних цілей, сформованих 
до певних сучасних вимог, а саме: бути гнуч-
кими, реальними, досяжними, вимірними, 
обґрунтованими, сумісними.

Ділова практика свідчить про те, що кожне 
підприємство має власні підходи до вибору 
стратегії розвитку як ефективного дієвого 
інструментарію, спрямованого на досягнення 
збалансованості оптимального результату 
і використання ресурсів за умови функціо-
нування в нестабільному (турбулентному) 
зовнішньому середовищі.

Запропонована тримірна матриця визна-
чення привабливості зовнішнього серед-
овища за критеріями стратегічних переваг, 
стратегічних альтернатив і комплексу фак-
торів, які характеризують зовнішнє серед-
овище з урахуванням рівня невизначеності 
й ризикованості для подальшого вибору та 
формування стратегії розвитку компанії. 
Актуальним є дослідження альтернатив-
них варіантів необхідних передумов і тех-
нології впровадження стратегії в процесі 
відродження національного економічного 
комплексу.

Особлива увага має бути приділена вирі-
шенню проблем інвестування, створенню 
сприятливого інвестиційного клімату, визна-
ченню можливостей внутрішніх і зовнішніх 
джерел фінансування, а також зростанню 
частки грантових запозичень. 

Необхідно набувати нового досвіду розви-
тку бізнесу в умовах війни у контексті транс-
формацій в економіці й фундаментальних 
зрушень в енергетичній, екологічній, соціаль-
ній і демографічній сферах.
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JUSTIFICATION AND PREPARATION OF COMPANY 
DEVELOPMENT STRATEGY UNDER CONDITIONS  

OF INSTABILITY 
Objective. This study investigates the substantive content of the definition of “strategy” for a business entity 

in the context of external environmental uncertainty. Results. It establishes that a development strategy should 
be based on an effective balance between the resource potential of the business entity and the possibilities for 
utilizing this potential to meet solvent market demand. This necessitates the creation of a roadmap that includes 
planned economic growth indicators, scalability opportunities, and development prospects, essentially constituting 
the business development strategy. It is demonstrated that strategy has become an integral component of business 
management in most market economies. It acts as a resultant driver encompassing a set of defining decisions that 
reflect strategic directions for utilizing resource potential, implementing the company’s mission, and generating 
competitive advantages in target markets. A three-dimensional matrix is proposed for formulating and selecting a 
business development strategy considering external environmental risk levels, strategic advantages, and strategic 
alternatives. This matrix considers the attractiveness of the external environment, strategic competencies aimed 
at strategy formulation and implementation with the available resource potential. Evaluation of each indicator 
is recommended for all possible choice options and assessment of strategy effectiveness. This approach should 
consider the primary directions of business activity, future development prospects, market position, growth 
potential within the target market, and the creation of conditions for entering new markets, aligning with European 
standards. Practical significance. The conclusions focus on the objective necessity for business entities to adapt to 
contemporary turbulent changes in the external environment. It highlights that the choice of a development strategy 
depends on numerous factors, including technological and production potential, resource availability, specifics of 
internal and external investment sources, dynamic economic growth opportunities amidst current realities, including 
the aftermath of russia’s aggressive war and the reconstruction of the national economy according to European 
standards, considering global challenges and increasing competition.

Keywords: strategy, development strategy, unstable environment, uncertainty, strategic planning, strategic 
environment, investment climate.


