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АНОТАЦІЯ
Стаття містить результати аналізу можливих протиріч 

стратегії та тактики управління підприємствами. Проаналізо-
вано відомі підходи до вибору та адаптації стратегії розвитку 
підприємства. Автор пропонує алгоритми аналізу практик, що 
використовуються, та їх відповідності до стратегії розвитку. 
Розглянуто гіпотезу парадоксу стратегії і тактики та його по-
долання за допомогою сучасних динамічних управлінських та 
інформаційних технологій. 

Ключові слова: стратегія, тактика, управління, SWOT-
аналіз, бізнес-процеси, система збалансованих показників.

АННОТАЦИЯ
Статья содержит результаты анализа возможных противо-

речий стратегии и тактики управления предприятиями. Про-
анализированы известные подходы к выбору и адаптации 
стратегии развития предприятия. Автор предлагает алгорит-
мы анализа практик, используемых на предприятии, а также 
их соответствия стратегии развития. Рассмотрена гипотеза 
парадокса стратегии и тактики и его преодоление с помощью 
современных динамических управленческих и информацион-
ных технологий.

Ключевые слова: стратегия, тактика, управление, SWOT-
анализ, бизнес-процессы, система сбалансированных показа-
телей.

ANNOTATION
The article contains the analysis of possible conflicts be-

tween strategy and tactics management. Analyzed known ap-
proaches can make a choice and adaptation strategies of the 
company. The author offers practical analysis algorithms and 
corresponding strategies. In the article the hypothesis of para-
dox between strategy and tactics considered and remedies pro-
posed. This will be done through modern dynamic management 
and information technology.

Keywords: strategy, tactics, management, SWOT-analysis, 
business processes, balanced scorecard.

Постановка проблеми. Питання стратегіч-
ного менеджменту завжди залишаються акту-
альними. Стратегія дає змогу побачити нові 
горизонти в діяльності підприємства, виконати 
довгострокове планування, врахувати сильні та 
слабкі сторони, можливості та ризики діяль-
ності підприємства. Але дуже часто визначені 
місія і стратегія залишаються повністю або 
частково нереалізованими. Частіш за все це 
пов’язано з кризовими явищами, рутинною 
плановою діяльністю, незадовільними іннова-
ційними проектами тощо. 

наліз останніх досліджень і публікацій. 
Серед відомих учених та практиків західних 
менеджерів, роботи яких були використані 
в нашому дослідженні, необхідно відзначити 
таких, як П.  Друкер [1], М. Портер [2; 3], 

Г. Мінцберг [4; 5] та ін. Дослідження є продо-
вженням низки робіт автора та використову-
ють результати побудови інвестиційних стра-
тегій [6]. Крім того, були використані роботи 
В.Д. Маркової, С.А. Кузнєцової [7], О.Є. Кузь-
міна [8], О.О. Коваленко [9] та ін. Деталізація 
стратегії, моделювання бізнес-процесів, чіткий 
взаємозв’язок між стратегією і тактикою роз-
глянуті в роботах із таких напрямів. як менедж-
мент, управління, моделювання бізнес-про-
цесів, конкурентоспроможність, інформаційні 
технології в менеджменті тощо. Це свідчить 
про міждисциплінарний характер дослідження. 

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Незважаючи на різно-
манітні теоретичні та практичні роботи і 
рекомендації для покращання результатів 
діяльності підприємств, протиріччя між побу-
дованою стратегією і тактичною діяльністю 
підприємств залишаються і потребують свого 
вирішення. 

Мета статті полягає у виявленні основних 
протиріч між стратегією і тактикою діяльності 
на підприємствах та формулюванні загальних 
алгоритмів їх зменшення та подолання. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Збалансованість стратегії і тактики є запору-
кою успішної діяльності будь-якої організації. 
Якщо говорити про підприємство, яке є вироб-
ником продуктів та послуг, то, як правило, 
менеджери розробляють крім загальної страте-
гії спеціалізовані стратегії, які також містять у 
собі протиріччя [7, с. 8]. У табл. 1 представлено 
взаємозв’язок стратегії і тактики для змен-
шення таких протиріч.

Сталі операційні процеси також можуть уві-
йти в протиріччя з інноваційною стратегією і 
повинні бути оновлені. Розглянемо основні про-
тиріччя стратегії і тактики реалізації та алго-
ритми їх подолання.

1. Стабільність і розвиток. Таке протиріччя 
полягає і в цілях розвитку підприємства, і в 
тому, що керівники підприємства повинні, з 
одного боку, підтримувати сталість основних 
операцій, стабільність поточного стану підпри-
ємства, а з іншого – необхідно постійно про-
водити зміни (краще еволюційні, а не револю-
ційні), планувати життєвий цикл для кожного 
виду продуктів та послуг, прогнозувати зміни ЕК
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на ринку та в галузі, постійно балансувати між 
стратегією і тактикою. Багато менеджерів неве-
ликих підприємств просто орієнтуються на ста-
більний середній поточний дохід і не прогнозу-
ють зміни на ринку, у нових технологіях та не 
планують багато вкладень у розвиток. Це свід-
чить ще про один із видів протиріч.

2. Поточний дохід та вкладення в стратегіч-
ний розвиток. Навіть у кризовий час необхідно 
відстежувати стратегії та можливість вкладень 
у розвиток або хоча б збереження основних 
ресурсів. Особливо це стосується малих підпри-
ємств на спеціалізованих ринках. Аналогічним 
протиріччям є третій вид.

3. Зростання бізнесу і контроль витрат. Ці 
два постійних завдання підприємств повинні 
також бути збалансованими. Постійно необ-
хідно пам’ятати гасло М. Портера: «Якщо ви 
погані в операціях, то ви програєте в будь-яких 
стратегіях» [2, с. 61]. 

Конкретні бізнес-процеси повинні відпові-
дати загальному баченню, і сама стратегія не 
повинна передбачати негнучких бізнес-проце-
сів, тобто повинна бути збалансованість між 
додержанням місії та управління змінами. 

Динамічний розвиток технологій, зміни на 
ринках, активізація конкуренції, зміни потреб 
споживачів – усе це може привести до необхід-
ності запровадження змін на всіх рівнях управ-
ління – від технологічних процесів до вищого 
менеджменту і навіть внесення змін в місію 
підприємства та його основні цілі. Саме тому 
серед протиріч стратегії і тактики можна від-
окремити також такі:

-	 додержання місії та гнучкість бізнес-про-
цесів;

-	 загальна стратегія та вплив нових техно-
логічних процесів;

-	 вплив споживачів та конкурентів.

Парадокс стратегії і тактики розглядається 
багатьма авторами науково-практичних робіт 
із менеджменту. Існує думка багатьох прак-
тичних менеджерів, що стабільна операційна 
діяльність може існувати без стратегії і давати 
можливість отримувати високі результати. 
Парадокс полягає в тому, що стратегія роз-
глядається з двох сторін – як план (в якому 
часто не враховуються особливості операцій-
ної діяльності або, навпаки, тільки на ній і 
базуються стратегічні плани без урахування 
змін та запровадження новітніх технологій), а 
з іншої сторони – як погляд у майбутнє та в 
минуле для реалізації стратегії за допомогою 
вибраних тактик. Усім відомий SWOT-аналіз 
змушує аналітиків виявити сильні та слабкі 
сторони (минуле і теперішнє), а також мож-
ливості та ризики (теперішнє та майбутнє). 
У  критичному огляді стратегії Г. Мінцберг 
відзначає основні протиріччя в стратегії, які 
ми адаптували, враховуючи практику україн-
ських підприємств:

- Стратегія намічає курс – але необхідно 
постійно мати гнучкі варіативні моделі до намі-
ченого курсу.

- Стратегія координує зусилля – зменшує 
хаос. Але не повинно бути повного тиску стра-
тегії, необхідно залишити варіанти для змін і 
ще невідомої нам новизни.

- Стратегія характеризує організацію. Дій-
сно, стратегія, особливо місія, – головна риса, 
стрижень організації, але під гучним гаслом та 
планами може залишитись непомітною складна 
структура та нові можливості або, навпаки, 
недосконалість організації.

- Стратегія визначає логіку розвитку. Але 
може стати завадою на шляху до інноваційних 
змін. Тобто стратегія повинна бути гнучкою, 
недогматичною, мотивувати організацію і кож-

Таблиця 1
Взаємозв’язок елементів стратегії та тактики

Елемент Позиціювання в стратегії Позиціювання в тактиці

Місія Відповідність у кожній цілі та 
підстратегіях

Відповідність результатів операційної діяль-
ності

Цілі Відповідність місії та можливос-
тям реалізації

Відповідність результатів операційної діяль-
ності

Ресурси Загальна оцінка ресурсів для реа-
лізації цілей. Ресурсна стратегія

Детальна оцінка ресурсів для реалізації опе-
раційної діяльності відповідно до цілей

Перспективи розвитку Визначення в кожній проекції 
стратегії Якісна операційна діяльність

Орієнтація на 
споживача Маркетингова стратегія Відповідність якості та витрат виробництва 

(доступна ціна)
Розвиток інноваційних 
продуктів та послуг Інноваційна стратегія Зміна операційної діяльності відповідно до 

життєвого циклу товарів та послуг

Розвиток персоналу Стратегія розвитку персоналу 
Навчання персоналу на робочому місці та 
відповідно до зміни технологій операційної 
діяльності

Відповідальність за 
стратегію Вищий менеджмент Середній менеджмент. Власники бізнес-проце-

сів. Зв’язок бізнес-процесу з цілями стратегії

Час Від 1 до 5 років Відповідно часу бізнес-процесів та технологіч-
ним картам

Показники Загальні інтегровані показники на 
всіх рівнях управління

Показники ефективності процесів, проектів, 
поточної роботи відділів та виконавців
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ного виконавця до творчості, навчання та адап-
тації [5].

Загальний алгоритм зменшення протиріч 
між стратегією і тактикою можна представити 
таким чином.

1.	Визначення місії підприємства. Форму-
вання стратегії повинно враховувати минулу та 
існуючу операційну діяльність підприємства.

2.	Визначення основних цілей підприємства 
та формування спеціалізованих стратегій відпо-
відно цілям (маркетингової, інноваційної, тех-
нологічної, управління персоналом, зменшення 
витрат тощо).

3.	Аналіз та зменшення протиріч між цілями 
та спеціалізованими стратегіями.

4.	Аналіз технологій, що використовуються 
на підприємстві. Такий аналіз (виробничих, 
управлінських, інформаційних технологій) вхо-
дить в аналіз сильних та слабких сторін підпри-
ємства.

5.	Формування інноваційних змін. Іннова-
ційні зміни в організації повинні бути запла-
новані в стратегії розвитку, але можуть бути 
змінені під впливом конкурентів, споживачів, 
технічного прогресу тощо. Саме тому найбільш 
гнучкою підстратегією є інноваційна стратегія 
організації. Кожна мета стратегічного плану 
передбачає аналіз із точки зору інноваційності.

6.	Аналіз готовності організації для реаліза-
ції стратегії дасть змогу зменшити протиріччя 
між задекларованою стратегією та її реаліза-
цією.

7.	Визначення основних цільових показників 
(наприклад, система збалансованих показників) 
та їх зв’язок із показниками бізнес-процесів.

8.	Аналіз та моделювання бізнес-процесів.
9.	Корегування цільових показників. Оцінка 

реалізації може бути здійснена тільки за допо-
могою визначених показників, які формуються 
як інтегровані, на основі показників окремих 
бізнес-процесів.

10.	 Оцінка одержаних результатів та вне-
сення змін у стратегію і тактику діяльності 
організації. 

Висновки цього дослідження дають змогу 
виявити протиріччя між стратегією і тактикою 
діяльності підприємства, а також рекоменду-

вати менеджерам формувати побудову стратегії 
за визначеним алгоритмом та пам’ятати, що 
процес стратегічного управління є достатньо 
довгим, комплексним та обдуманим процесом 
з елементами аналізу цілей, можливостей їх 
реалізації, запровадження змін та відстеження 
науково-технічного прогресу, моніторингу рин-
ків та потреб споживачів, контролю одержа-
них результатів за визначеними показниками 
на всіх рівнях управління – від місії до кон-
кретного бізнес-процесу. У планах подальшого 
дослідження – аналіз ролі лідера в результатив-
ності стратегічного планування. 
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