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ВИБІР ТА ПОРЯДОК ВИКОРИСТАННЯ ІНСТРУМЕНТІВ 
ПРИ СТРАТЕГІЧНОМУ АНАЛІЗІ ПІДПРИЄМСТВ 
СІЛЬСЬКОГОСПОДАРСЬКОГО КОМПЛЕКСУ

CHOICE AND ORDER OF USING TOOLS IN A STRATEGIC 
ANALYSIS OF AGRICULTURAL COMPLEX ENTERPRISES
За більш ніж півстоліття існування теорії стратегічного управління було створено декілька десятків 

інструментів стратегічного аналізу організацій, які включають в себе інструменти визначення цілей, 
оцінки конкурентного потенціалу підприємства, оцінки стратегічного клімату, визначення конкурентних 
переваг та обрання стратегії. До цих пір актуальність інструментарію майже не ставилася під сумнів, а 
також не підіймалися питання оптимального порядку застосування інструментів, що використовуються 
в межах одного етапу чи процесу, що є частиною стратегічного управління. У той же час на практиці 
видно, що частина з інструментів залежно від галузі, якості інформаційної бази та інших факторів, ви-
являється непридатною до використання, або приносить сумнівну користь. Крім того хаотичне та без-
системне застосування інструментів призводить до втрат часу та цінних причинно-наслідкових зв’язків. 
У статті на прикладі типового підприємства сільськогосподарського комплексу України запропонований 
оптимальний набір інструментів та порядок реалізації стратегічного аналізу, який відповідає критеріям 
доцільності та ефективності.

Ключові слова: стратегічне управління, сільське господарство, стратегічний аналіз, стратегічний 
клімат, послідовність процесів при виборі стратегії.

Более чем за полвека существования теории стратегического управления были созданы несколько де-
сятков инструментов стратегического анализа организаций, которые включают в себя инструменты 
определения целей, оценки конкурентного потенциала предприятия, оценки стратегического климата, 
определение конкурентных преимуществ и избрание стратегии. До сих пор актуальность инструментария 
почти не ставилась под сомнение, а также не поднимались вопросы оптимального порядка применения ин-
струментов. В то же время на практике видно, что часть из инструментов в зависимости от отрасли, ка-
чества информационной базы и других факторов, оказывается непригодной к использованию, или приносит 
сомнительную пользу. Кроме того хаотичное и бессистемное применение инструментов приводит к поте-
рям времени и ценных причинно-следственных связей. В статье на примере типичного предприятия сель-
скохозяйственного комплекса Украины предложен оптимальный набор инструментов и порядок реализации 
стратегического анализа, который соответствует критериям целесообразности и эффективности.

Ключевые слова: стратегическое управление, сельское хозяйство, стратегический анализ, страте-
гический климат, последовательность процессов при выборе стратегии.

For more than half a century of the existence of the theory of strategic management, several dozens of tools for 
strategic analysis of organizations have been created, which include tools for setting goals, assessing the competitive 
potential of an enterprise, assessing a strategic climate, determining competitive advantages and choosing a strategy. 
Until now, the relevance of the toolkit has not been questioned, and the issues of the optimal procedure for the use of 
tools have not been raised. At the same time, in practice, it can be seen that some of the tools, depending on the in-
dustry, the quality of the information base and other factors, turn out to be unsuitable for use, or bring doubtful benefits.  
In the process of analyzing the enterprise of the agricultural complex, it was found that the statistical information base 
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for reliable analysis is absent altogether, most of the analysis tools did not interact with others and gave isolated infor-
mation that could not be combined in the final outline or was simply subjective and useless. Some tools did not take 
into account such characteristics of the industry as the difficulty in determining the boundaries of the market, drawing 
up a competitor profile, and so on, which made their results irrelevant. In addition, the chaotic and unsystematic use 
of tools leads to a loss of time and valuable cause-and-effect relationships. In the article, the example of a typical 
enterprise of the agricultural complex of Ukraine, as one of the leading sectors of the economy, but having unsatisfac-
tory performance in terms of the level of the industry’s potential, suggests an optimal set of tools and a procedure for 
implementing strategic analysis that meets the criteria of feasibility and efficiency. The implementation of a systematic 
approach in the process of strategic analysis of enterprises in this industry would allow less errors in the process of 
analyzing the internal and external environment of the organization, identifying strengths, revealing the competitive 
potential, choosing the development strategy of enterprises that today a matter of fundamental importance. Especially 
considering the length of the industry life cycle and the need to take the necessary position in it as early as possible.

Keywords: strategic management, agriculture, strategic analysis, strategic climate, sequence of processes 
when choosing a strategy.

Постановка проблеми. Поточний стан сільсько-
господарського комплексу України характеризується 
як скоріше незадовільний з точки зору ступеню реа-
лізації потенціалу цієї галузі. У такий час, коли транс-
формування кожної галузі промисловості, сільського 
господарства та економіки в цілому набирає обертів, 
новоствореним а також тільки спроектованим підпри-
ємствам принципово важливо не припускатися по-
милок у стратегічному управлінні, а організаціям, що 
існують тривалий час – вчасно реагувати на зміни у 
середовищі, аби забезпечити конкурентні переваги як 
на національному так і на міжнародному ринках. Роз-
криття деяких особливостей та проблем стратегічного 
аналізу у типовій галузі сільського господарства дозво-
лить зробити певні висновки представникам реального 
бізнесу даної та інших галузей та уникнути ряду поми-
лок при обранні та зміні стратегії поведінки компанії.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. За-
галом, у роботах як класиків стратегічного управ-
ління, так і сучасників, доволі рідко можна зустріти 
зосередження уваги на характерних рисах стратегіч-
ного аналізу певної галузі і фактично ніколи – зосе-
редження на питаннях актуальності інструментарію 
та послідовності використання інструментів. Серед 
українських науковців, хто принаймні торкався теми 
інструментарію стратегічного аналізу є Шевчук О., 
Григор’єва Л. Щодо базових джерел інформації – їх 
перелік є незмінним, це роботи Томпсона та Стріклен-
да, Ансоффа, Мінцберга та ін. Базою для стратегічно-
го аналізу є роботи класиків, концепт яких не втратить 
актуальності ніколи, проте потребує деяких уточнень.

Мета статті. Головною метою статті є пропонуван-
ня організаціям певної галузі сільськогосподарського 
комплексу України оптимальної системи заходів по 
визначенню стратегії розвитку підприємства, яка 
буде сформована з урахуванням:

1) поточного стану галузі та особливостей її 
трансформації;

2) особливостей інформаційних потоків, що впли-
вають на результати аналізу ситуації у галузі та ін.;

3) мінімальної доцільної кількості залучених для 
вичерпного аналізу інструментів.

Виклад основного матеріалу дослідження.  
Для проведення даного дослідження було доцільним 
сфокусувати увагу на сільськогосподарському ком-
плексі України та його підприємствах, але для підви-
щення науково-практичної цінності роботи має сенс 
зосередитися на галузі садівництва, та розглянути 

проблеми стратегічного аналізу підприємств-вироб-
ників грецького горіху в Україні. Питання відновлення 
та розвитку культури садівництва у вітчизняному сіль-
ськогосподарському комплексі поставлені достатньо 
гостро та наразі є таргетованими державою. Серед 
плодової продукції, що експортує Україна грецький го-
ріх займає найбільшу частку у вартісному еквівален-
ті – до 64% (у 2018 році), а також істотну у структурі 
експорту плодової продукції взагалі. Приймаючи до 
уваги той факт, що у 2018-2019 роках були активовані 
урядові програми компенсації витрат садівників на за-
купівлю саджанців, що певним чином впливає на стан 
конкуренції всередині держави, а також на положення 
українських виробників на міжнародній арені з одного 
боку, істотні зміни у переліку провідних експортерів та 
імпортерів грецького горіху на світовому рівні – втра-
та найбільших арабських імпортерів, та Китаю, що 
запровадив політику самозабезпечення і успішно її 
реалізує – з іншого боку, а також особливості інфор-
маційного простору у горіховому бізнесі робить саме 
цю галузь особливо складною у аналізі. 

У класичному розумінні стратегічний аналіз під-
приємства - це комплекс дій, спрямований на ви-
окремлення тих рис внутрішнього та зовнішнього 
середовища підприємства, що дозволяє обрати 
оптимальну стратегію поведінки організації у май-
бутньому, а також деталізувати проміжкові цілі, реа-
лізація яких дозволить досягти генеральної цілі. Уза-
гальнений перелік інструментів стратегічного аналізу 
виглядає наступним чином [2]:

1) Пакет інструментів, що забезпечують визна-
чення генеральної цілі та місії організації:

a. Дерево цілей;
b. Аналіз узгодження цілей;
2) Пакет інструментів, що забезпечують оцінку 

стратегічного потенціалу організації:
a. Життєвий цикл виробу;
b. Життєвий цикл технології;
c. Життєвий цикл організації;
d. Схема Бізнес процеси – функції за стадіями 

життєвого циклу – ресурси для виконання функцій;
e. Виділення стратегічних господарських центрів;
f. Графік Портера;
g. Крива навчання;
3) Пакет інструментів, що забезпечують оцінку 

стратегічного клімату:
a. Життєвий цикл галузі;
b. Аналіз «поля сил»;
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c. PEST-аналіз;
d. Стратегічні зони;
e. Контактні аудиторії Котлера;
f. Концепція рушійних сил;
g. П’ять конкурентних сил Портера;
h. Ключові фактори успіху;
i. Матриці загроз та можливостей;
4) Пакет інструментів, що забезпечують оцінку 

конкурентних переваг організації, її стратегічної по-
зиції та обрання певної стратегії розвитку:

a. Матриця Ансоффа;
b. Матриця Бостонської Консалтингової Групи;
c. Матриця МакКінсі;
d. Матриця Томпсона-Стрікленда;
e. Профіль середовища; 
f. SWOT-аналіз;
У теорії стратегічного менеджменту прийнято пе-

релічувати більшість класичних інструментів стра-
тегічного аналізу – як обов’язкові до застосування. 
В жодному з підручників, посібників, публікацій не пі-
діймалося питання доцільності застосування певних 
інструментів аналізу. Проте на практиці стратегічний 
аналіз з використанням всіх традиційних інструмен-
тів скоріш за все принесе чимало безкорисної інфор-
мації, що може спричинити перевантаження даними 
на етапі власне вибору стратегії. Правильне вико-
ристання інструментів аналізу зазвичай дозволяє ви-
користовувати продукти аналізу передуючого етапу 
дослідження з поточним, або використовувати про-
дукти одного інструменту, як вхідні дані іншого. На-
скрізне використання всіх інструментів для будь-якої 
організації будь-якої галузі можна назвати прямим 
порушенням принципів ефективності та раціональ-
ності науково практичного дослідження. Крім того, 
при проведенні аналізу слід уникати використання 
тих інструментів, що спираються на дані, достовір-
ність яких може бути під сумнівом. Загалом це стосу-
ється характеристик ринку, статистичних даних про 
особливості галузі, тощо.

Розглянемо на конкретному прикладі дослідження 
організації певної галузі, які з інструментів стратегіч-
ного аналізу використовувати доцільно, які необхідно 
адаптувати, які представляються безкорисними.

1) Дерево цілей організації, проекту – це один з 
небагатьох інструментів, який має на меті деталіза-
цію цілей при використанні його у прямому порядку – 
що відповідає аналізу як загальнонауковому методу. 
Робота з цим інструментом у інвертованому порядку 
допомагає додатково оцінити узгодженість цілей між 
собою, адже інвертований порядок за своєю суттю 
є відображенням синтезу як загальнонаукового ме-
тоду. Інструмент є абсолютно універсальним та не 
потребує адаптації для жодної з галузей.

2) Життєвий цикл виробу (товару) – інструмент, 
що має на меті розкриття особливості чотирьох ета-
пів життя товару організації – етап розробки продук-
ту (НДДКР), його виробництво, реалізацію та сер-
віс після реалізації – для виявлення конкурентних 
переваг, або недоліків, що пізніше будуть задіяні у 
фінальних етапах дослідження, як то матриці слаб-
ких і сильних сторін, тощо. У випадку застосування 
інструменту для аналізу такого сільськогосподар-
ського продукту, як горіх, менеджер здебільшого на-

трапляє на відсутність НДДКР-процесів, абсолютно 
просту та лінійну модель відношень щодо реалізації 
та сервісу покупців, яка від організації до організації 
виглядає типовою та не стає джерелом конкурент-
них переваг чи слабких місць. Особливості ж етапу 
виробництва насправді є джерелом переваг чи слаб-
ких місць особливо стосовно рівня витрат на вироб-
ництво, але більш детальний аналіз з цього приводу 
надає наступний інструмент.

3) Життєвий цикл технологій – цей інструмент 
стратегічного аналізу, який для підприємств обраної 
галузі здебільшого може допомогти оцінити ефек-
тивність виробництва продукції з боку витрат. Техно-
логічна досконалість, застосування нових технологій 
у горіховому бізнесі – це шанс зекономити на витра-
тах та зменшити брак продукції. У горіховій галузі ні-
яких конструктивних змін у продукції технологія поки 
що надати не може.

4) Життєвий цикл організації саме у садівництві, а 
тим паче, вирощуванні горіхів – це категорія, яка на 
відміну від більшості гнучких видів бізнесу, не стіль-
ки залежна від стилю поведінки організації відносно 
бізнес-середовища на різних етапах життя, скільки 
залежна від біологічних, ботанічних характеристик 
продукту та культури як засобу виробництва. Класичні 
етапи життєвого циклу організації для садів з відповід-
ними культурами значно трансформуються, або взага-
лі втрачають сенс. Єдиним важливим параметром, що 
менеджер має прийняти до уваги при стратегічному 
плануванні – це співвідношення прогнозних характе-
ристик ринку з продуктивністю саду на різних етапах 
життя. На практиці це може знайти відображення у за-
здалегідь запланованому пошуку нових ринків, чи роз-
робці старих паралельно з поступовим підвищенням 
врожайності саду. Особливо це актуально для садів 
алейного типу, що набувають максимального рівня 
врожайності протягом десятків років.

5) Модель «Бізнес-процеси – функції – ресурси» 
забезпечує проведення обліку наявних ресурсів для 
реалізації функцій, що входять до єдиного процесу 
господарчої діяльності. На тлі стану організації – кон-
курентів, стану галузі взагалі, ресурси, що обліковані 
у цій моделі набувають значення сильних сторін або 
недоліків. Цей інструмент є універсальним для будь-
якої організації, його продукти – це перелік внут-
рішніх сильних та слабких сторін, що робить його 
ефективним додатком, який має передувати матриці 
сильних і слабких сторін [2].

6) Виділення СГЦ – інструмент, що дозволяє ви-
окремити на підприємстві центри, які є або можуть 
стати джерелами стратегічних переваг або слабких 
місць, щодо яких слід застосовувати методи протек-
ції, та удосконалювати процеси задля перетворень 
слабких місць у переваги. Практично всі підприєм-
ства сільськогосподарського комплексу, зосереджені 
на виробництві одного продукту складно поділити на 
окремі СГЦ бо підприємство взагалі представлено 
групою допоміжних функціональних напрямів, ство-
рених задля підтримки центрального напряму – ви-
рощування (виробництва) певної культури.

7) Модель Портера «Рентабельність – ринкова 
частка» - несе в собі здебільшого теоретичну цін-
ність, яка узагальнює уявлення про те, при якому 
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співвідношенні рентабельності та ринкової частки 
підприємство наближається до критичних ризиків. 
У той же час ця модель не несе виключної користі у 
випадку, що розглядається, адже:

a. Рівень фактичної ризикованості не можна визна-
чити точно, або навіть наближено до фактичного рівня;

b. Висновки відносно поточного рівня ризикова-
ності носять суб’єктивний характер;

c. Визначення ринкової долі для галузі горіхових 
садів – проблемне питання, через неможливість ви-
значити структури експорту та внутрішнього спожи-
вання, адже у останні роки експортерами виступали 
переважно компанії – одноденки; складнощі визна-
чення рівноправних конкурентів, адже значна частка 
підприємств садів збувають продукцію через підпри-
ємства-накопичувачі, а не безпосередньо спожива-
чу чи оптовим та роздрібним продавцям; абсолютну 
перевагу на ринку несортової продукції, що виробле-
на домогосподарствами, або непромисловими сада-
ми – більше 90% продукції виробляють саме вони.

d. Витрати на отримання сумнівної точності ви-
сновків з цієї моделі невиправдані, власне висновки 
навряд чи істотно вплинуть на процес аналізу та об-
рання стратегії.

8) Крива навчання – також є загальнотеоретич-
ним методом відображення залежності ефективнос-
ті бізнесу від досвіду, що накопичується з часом. Як і 
попередній інструмент, істотно на результати аналізу 
не впливає;

9) Життєвий цикл галузі – інструмент, який є 
мало не вирішальним при стратегічному аналізі 
підприємств з галузей, що динамічно трансформу-
ються, ітераційний цикл котрих є досить коротким. 
Неприйняття до уваги фази життєвого циклу галу-
зі – один з головних проявів нестратегічності у роботі 
менеджера. У випадку з галуззю, що розглядається, 
помилки у визначенні фази життєвого циклу навряд 
чи значно вплинуть на обрання стратегії та відпо-
відного комплексу дій, адже ітераційний цикл даної 
галузі є довгим. Винятком є підприємства-сади алей-
ного типу з прогнозованим строком родючості (біль-
ше 150 років), який може перевищувати ітераційний 
цикл галузі взагалі.

10) Аналіз «Поля сил» передбачає оцінку рушійних 
та стримуючих сил для будь-якого існуючого, або за-
планованого до залучення процесу на підприємстві. 
Цей інструмент допомагає наглядно візуалізувати 
сили впливу на окремі процеси, проте певних продук-
тів аналізу цей інструмент не надає. Зазвичай поля-
ми сил оцінюють абстрактну та суб’єктивну сторони 
впливу. Наприклад, стримуючою силою при залученні 
інноваційних технологій на виробництво є неприйнят-
тя незвичних процесів робітниками. Отже вихідні дані 
аналізу «Поля сил» зазвичай не можна виміряти, що 
взагалі за мету й не ставиться. У випадку з горіховим 
садом промислового масштабу сенс проводити по-
дібний аналіз майже відсутній, адже на підприємстві 
з мінімізованим впливом людських факторів на вну-
трішнє середовище перелічити рушійні та стримуючі 
сили стає майже неможливо. Проте таким аналізом 
доречно користуватися задля оцінки загроз та мож-
ливостей як доповнення до відповідних полів матриці 
SWOT, а також задля оцінки впливу контактних ауди-

торій як доповнення до відповідних категорій аналізу 
контактних аудиторій Котлера.

11) PEST-аналіз є інструментом, що для будь-якої 
галузі є універсальним та актуальним, адже фоку-
сується на параметрах галузі, бізнес-середовищі та 
соціальному оточенні. Більше того, він дозволяє ви-
черпно розглянути можливості та загрози для май-
бутнього складання матриці SWOT.

12) Інструмент «стратегічні зони» не створює ні-
яких нових продуктів аналізу, фокусується на пере-
ліченні зон інтересів підприємства, які можуть стати 
джерелами вигод для організації. При аналізі підпри-
ємств будь-якої галузі інструмент служить ефектив-
ним додатком для заповнення поля можливостей 
SWOT-аналізу.

13) Контактні аудиторії Котлера – це інструмент, 
що є оглядовим, систематизує оточення підприєм-
ства за категоріями, дозволяє здебільшого візуалі-
зувати перелік установ, організацій, інститутів, тощо, 
які прямим або опосередкованим чином можуть 
впливати на діяльність компанії, створюючи для неї 
певні можливості або загрози. Таким чином, інстру-
мент є універсальним для підприємств будь-яких га-
лузей та може стати ефективним додатком для запо-
внення полів можливостей та загроз SWOT-матриці.

14) Концепція рушійних сил – інструмент який до-
зволяє визначити основні тенденції, властиві галузі, 
визначити фактори і причини цих тенденцій, а також 
створити підґрунтя для створення прогнозів щодо 
змін існуючих тенденцій, появи нових, тощо. Цей 
інструмент є одним з ключових при аналізі галузі, є 
універсальним та актуальним, якщо не обов’язковим 
для підприємств будь-якої сфери діяльності, є необ-
хідним при аналізі динамічних та гнучких галузей та 
не менше - для аналізу галузей з довгими життєвими 
циклами. Якщо для швидких і гнучких галузей кон-
цепція рушійних сил – це інструмент що дозволяє 
виділяти конкурентні переваги для зайняття високих 
конкурентних позицій у коротко- та середньостроко-
вій перспективі, то для «довгих галузей» – це інстру-
мент, який може попередити загрозу повної руйнації 
підприємства у течії нових тенденцій, та завчасно 
визначити центри гнучкості, завдяки яким при на-
станні найістотніших змін у галузі, підприємство мо-
гло з найменшими ризиками та втратами реалізува-
ти сценарій диверсифікованого зростання [2].

15) Модель п’яти конкурентних сил Портера – це 
обов’язковий до застосування інструмент при аналізі 
будь-якого підприємства з будь-якої галузі, адже од-
ними з продуктів аналізу є виявлені загрози з боку 
вертикально інтегрованих елементів, з боку непря-
мих конкурентів та споживачів, чого не пропонує жо-
ден з інших інструментів стратегічного аналізу. Мо-
дель Портера є одним із ключових інструментів для 
стратегічного аналізу підприємства-виробника горі-
хів, адже ця галузь характеризується високим рівнем 
розгалуженості структури споживання продукту – 
цьому бізнесу властиве складне сегментування, що 
вбирає в себе як кінцевих споживачів, так і покупців 
промислових масштабів; високу кількість товарів-за-
мінників, які особливо в умовах сьогоденної еконо-
міки складають значну загрозу для грецького горіха, 
що на національному ринку взагалі вважається до-
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рогим продуктом та виходить за межі категорії нутрі-
єнтів «першої необхідності». 

16) Ключові фактори успіху – також універсаль-
ній для кожного підприємства та галузі показник, що 
гармонійно взаємодіє з інструментами «Життєвий 
цикл організації» та «Життєвий цикл галузі», та до-
помагає визначити джерела конкурентних переваг і 
конкурентноздатності підприємства в цілому, а також 
джерела формування конкурентного потенціалу з 
урахуванням змін у галузі, фаз життєвого циклу фір-
ми, технологій та ін. Застосування цього інструменту 
при стратегічному аналізі зумовлює стратегічність 
процесу планування.

17) Матриці загроз та можливостей – це інстру-
менти стратегічного аналізу, що виступають прями-
ми постачальниками інформації до відповідних полів 
матриці SWOT. Інструменти є універсальними для 
підприємств будь-якої галузі. Підвищують деталі-
зацію аналізу завдяки впровадженому оцінюванню 
ступенів важливості і впливу факторів зовнішньої се-
реди на організацію.

18) Матриця Ансоффа дозволяє за двома пара-
метрами – стан ринку та стан товару створити пе-
релік еталонних стратегій у порядку пріоритетності 
до розгляду та впровадження, чим дозволяє почи-
нати розгляд з менш ризикованих та менш витрат-
них стратегій у порядку зростання витрат та ризиків. 
Враховуючи те, що цей інструмент забезпечує до-
сить поверхневий аналіз, не вдається у подробиці 
за межами парної характеристики продукту (старий 
чи новий) та парної характеристики ринку (старий чи 
новий), його доцільно використовувати, як альтерна-
тиву матриці Томпсона-Стрікленда для більш оче-
видних випадків [1].

19) Матриця БКГ – інструмент портфельного 
аналізу, що подібно до матриці Ансоффа, при вико-
ристанні мінімуму вхідної інформації, пропонує ви-
значити тип підрозділу організації, окремого вироб-
ництва чи товарної групи, а як наслідок і найбільш 
релевантну стратегію розвитку організації. Так само 
як і у разі з матрицею Ансоффа, матриця Бостон-
ської Консалтингової Групи не забезпечує глибокого 
аналізу, тому її слід застосовувати у низці з іншими 
інструментами цієї групи задля узгодження резуль-
татів аналізу. Цей інструмент не може бути вико-
ристано на стадії проектування організації, адже він 
передбачає визначення поточного положення орга-
нізації на ринку (відносна частка ринку). Більше того, 
інструмент переважно підходить для аналізу бага-
топрофільних сільськогосподарських підприємств. 
У випадку з вузькоспрямованими виробництвами 
одного товару актуальність інструменту відсутня. 
При використанні матриці БКГ стосовно підпри-
ємств, що виробляють горіхи у складі портфелю у 
низці з іншими сільськогосподарськими продуктами, 
чи варіаціями продуктів переробки горіху, сервіс-
них послуг, тощо, виникають складнощі з визначен-
ням об’єму ринку – через відсутність достовірних 
узгоджених даних, з визначенням лідера – через 
складнощі з визначенням об’ємів ринку та об’ємів 
виробленої та реалізованої продукції, а також через 
те, що складним є визначення образу свого конку-
рента в цілому – чи це тільки промислові горіхові 

сади, чи компанії-приймальники, домогосподарства 
та ін. Взагалі при розгляді цієї галузі, складається 
враження, що у життєвих циклах відповідних під-
приємств наявні тільки фази «знаку питання» – до 
моменту виходу саду на принаймні 50% рівень від 
максимальної врожайності; та «дійної корови» – за-
лишок життєвого циклу, який характеризується міні-
мальними витратами на підтримання саду у належ-
ному стані та максимальними прибутками.

20) Матриця Маккінсі позбавлена недоліку по-
верхневості, вона включає в себе більше параметрів 
для оцінки, ніж матриця БКГ, проте одним із її недо-
ліків все одно вважають суб’єктивність оцінки важ-
ливості параметрів аналізу, але вона зазвичай ніве-
люється опитуванням складу менеджерів, методом 
Дельфі, виведенням середніх оцінок, тощо. На від-
міну від матриці БКГ, використання матриці Маккінсі 
при стратегічному аналізі підприємства «горіхового» 
бізнесу має сенс і може бути виконано, адже ринок 
оцінюється за привабливістю, підприємство - за кон-
курентною оцінкою, а положення підприємства на 
ринку, доля ринку – це лише один із параметрів кон-
курентної позиції підприємства.

21) Матриця Томпсона-Стрікленда дозволяє об-
рати стратегію серед переліку еталонних оцінюючи 
підприємство за ознаками сили його конкурентної 
позиції а також швидкості зростання ринку, на якому 
оперує організація. Інструмент так само доцільно ви-
користовувати після SWOT-аналізу та портфельного 
аналізу. Є основним формальним прийомом для об-
рання конкретної стратегії [9].

22) Профіль середовища – це інструмент, що має 
на меті проаналізувати вагомість для організації різ-
них факторів середовища. При тому оцінка факто-
рів середовища проводиться стосовно впливу і на 
організацію, і на саме середовище, а також визна-
чається спрямованість впливу і його інтенсивність. 
Складання профілю середовища – ефективний спо-
сіб доповнити матрицю SWOT, а саме поля загроз та 
можливостей, проте інколи вичерпна інформація, що 
надана цим інструментом, дозволяє визначити стра-
тегію розвитку підприємства навіть без посилань на 
специфічні інструменти вибору стратегії, включаючи 
SWOT-аналіз.

23) SWOT-аналіз – це ключовий інструмент стра-
тегічного аналізу і універсальний засіб обрання стра-
тегії розвитку організації. У процесі аналізу підпри-
ємств будь-яких галузей, SWOT-аналіз буде ядром 
дослідження, і вбирати в себе як первинну інфор-
мацію про організацію і довкілля, так і продукти пе-
редуючих інструментів. Особливістю цього методу є 
те, що вихідним його продуктом є не найменування 
стратегії, рекомендованої до імплементації, а цілій 
пакет засобів реалізації конкурентних переваг, укрі-
плення конкурентного потенціалу, протекції слабких 
місць та їх трансформації у сильні сторони, напрям-
ків диверсифікації [9].

До цих пір порядок використання інструментів 
аналізу вважався непринциповим. Це аргументу-
валося тим, що у будь-якому разі в процесі аналі-
зу мають бути застосовні всі обрані інструменти, а 
отже продуктів аналізу менше не стане від зміни по-
рядку проведення дослідження. Автори цієї роботи 
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наполягають на принциповості дотримання певного 
порядку проведення стратегічного аналізу підприєм-
ства, який дозволяє:

1) Залучити системний підхід до процесу страте-
гічного аналізу.

2) Виключити втрати цінних причинно-наслідко-
вих зв’язків та залежностей між процесами всере-
дині організації та зовні, які можуть наштовхнути на 
прийняття адекватних управлінських рішень.

3) Мінімізувати витрати часу та інших ресурсів на 
обробку зайвої інформації, що може виникнути при 
наскрізному неупорядкованому застосуванні всіх ін-
струментів.

Перед складанням універсального алгоритму прове-
дення стратегічного аналізу, були сформовані принци-
пи, що несуть майже аксіомний характер та мають бути 
дотриманими обов’язково. Їх перелік виглядає так:

1) Стратегічний аналіз будь-якої організації має 
розпочинатися з визначення її місії як точки відліку 
для всіх процесів у досліджуваному бізнесі. Причому 
розглядати місію слід саме у широкому розумінні, ви-
окремлюючи і філософію, і призначення.

2) Жоден з внутрішніх параметрів підприєм-
ства – забезпеченість ресурсами, якість ресурсів, 
тощо, не мають сенсу і не можуть бути віднесені до 
конкурентних переваг, сильних чи слабких сторін ор-
ганізації у відриві від стану зовнішнього середовища. 
Параметр не може бути абсолютно сильним чи слаб-
ким, він набуває певного окрасу тільки у порівнянні 

із відповідними параметрами конкурентів та залежно 
від змін у середовищі із плином часу. 

3) Цілі організації, на відміну від місії, не можуть 
бути сформульовані у відриві від поточного стану зо-
внішнього довкілля, галузі, адже цілі завжди визна-
чають конкретне місце організації у структурі галузі. 
Так одна зі стандартних цілей щодо розвитку підпри-
ємства звучить як покриття продукцією організації 
певної частки ринку. Таргетована частка ринку не 
може бути названа наосліп, а адекватність обраної 
цілі, її відповідність SMART-вимогам, має бути дове-
дена галузевим аналізом.

4) SWOT-метод є ядром стратегічного аналізу, 
який частіше за все вбирає в себе інформацію з пе-
редуючих інструментів та генерує як стратегію ор-
ганізації загалом, так і елементи тактики, дискретні 
управлінські рішення.

Слід зазначити, що принциповим вважаєть-
ся саме розташування блоків інструментів (груп за 
функціональним напрямком: оцінка конкурентного 
потенціалу, клімату, тощо) у правильному порядку, 
у той час, як всередині блоку послідовність може 
змінюватися, адже інформація там переважає од-
норідна. Спираючись на вищенаведений перелік ін-
струментів актуальних для дослідження підприємств 
горіхового бізнесу, а також дотримуючись принципів 
складання алгоритму наведемо приклад системно-
го підходу до побудови стратегічного аналізу у схемі 
(рис. 1).

В
И

ЗН
А

ЧЕ
Н

Н
Я

 М
ІС

ІЇ
 

PEST, Конт. 
ауд. Котлера, 

КФУ, 
Рушійні 

сили,  
5 сил 

Портера, 
Стратегічні 
зони, ЖЦ 

галузі 
Загрози та 

можливості 

Дерево 
цілей, 
узгод-
ження 
цілей 

ЖЦ орг., 
ЖЦ тех., 

БФР, 
 

 
Матриця 
Маккінсі, 

SWOT, 
Профіль 

середовища 

О
БР

А
Н

Н
Я

 С
ТР

А
ТЕ

ГІ
Ї 

Клімат Цілі 
Конкур. 

потенціал 
Конкур. 
переваги 

1 2 3 4 5 6 

 

 
Рис. 1. Послідовність використання інструментів стратегічного аналізу  

для підприємств-виробників горіхів
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Першим етапом відповідно до принципів є ви-
значення місії організації. Далі дослідження фоку-
сується на аналізі зовнішнього середовища, клімату 
навколо організації, адже це дозволить у подальшо-
му дивитися на характеристики ресурсів наявних у 
організації як на сильні чи слабкі сторони підприєм-
ства, а також коректно визначити цілі організації.

Під час другого етапу вже формується інформа-
ційна база для проведення передостаннього етапу – 
виявлення конкурентних переваг та підготування до 
обрання стратегії. 

Інформаційні потоки позначені стрілками внизу 
схеми. Одразу після дослідження навколишнього 
середовища організації мають бути визначені адек-
ватні цілі, а після – проведений аналіз конкурентного 
потенціалу, внутрішнього середовища, що доукомп-
лектує інформаційну базу задля визначення конку-
рентних переваг та обрання стратегії наприкінці.

Висновки. Не зважаючи на те, що стратегічний 
аналіз у сучасному вигляді з більшістю класичних ін-
струментів існують вже більше ніж пів століття, такі кон-
цептуальні питання як актуальність і порядок їх застосу-
вання для підприємств різних галузей досі залишались 
неосвітленими. Однак у даному досліджені принципова 
важливість обох питань була обґрунтована, і наведена 
на прикладі організації конкретної галузі. Використання 
оптимального числа інструментів у правильному поряд-
ку дозволяє досліднику позбавитись безкорисних скуп-
чень інформації, зекономити час дослідження, уникнути 
безпідставних висновків, що викривляють результати 
аналізу, дотриматися системного підходу у проведенні 
дослідження, зберегти усі можливі смислові ланцюги, 
причинно-наслідкові зв’язки задля підвищення ефек-
тивності аналізу. Відмова від використання деяких за-
гальновживаних інструментів доцільна, якщо інформа-
ція, що має лежати у основі аналізу є недостовірною, 
сумнівною, суб’єктивною; у разі, коли інформація на 
виході певного інструмента вважається непридатною. 
Так у дослідженні підприємства горіхового бізнесу було 
встановлено, що матриці БКГ, Томпсона-Стрікленда, 
Ансоффа є необов’язковими при стратегічному аналізі, 
як і виділення СГЦ, застосування кривої навчання, ана-
ліз полів сил та ін. Використання цих методів а більше – 
спирання на їх результати як на достовірні – це прямий 
прояв псевдонауковості. 

У ході дослідження було розроблено перелік уні-
версальних принципів, які дозволяють обґрунтува-
ти певну послідовність використання інструментів 
стратегічного аналізу для організації з будь-якої га-
лузі. Власне, цей алгоритм і був застосований для 
типової організації сільськогосподарського комплек-
су. В результаті, кількість рекомедованих до засто-
сування інструментів зменшилась мало не вдвічі від 
загальної кількості класичних інструментів, що змен-
шило витрати часу на проведення подальшого до-
слідження, а також зняло навантаження безкорисної 
інформації. Розташування інструментів у порядку, 
що характерний для системного підходу дозволило 
провести вичерпний аналіз без втрат інформації та 
цінних причинно-наслідкових зв’язків. Імплементація 
системного підходу до стратегічного аналізу за по-
даними алгоритмами дійсно підвищить ефективність 
стратегічного управління організацією. 
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