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Анотація. Мета статті – сформулювати особливості постановки цілей із урахуван-
ням вимог сучасного стратегічного управління та умови виконання завдання, виявити та 
впорядкувати множинні цільові орієнтири учасників підприємства у ході розробки страте-
гії діяльності підприємства. Способом методичного розв’язання проблеми може слугувати 
уведення додаткового блоку до послідовності дій зі стратегічного управління, призначен-
ня якого полягає у встановленні номенклатури та ієрархії цільових орієнтирів різних груп 
учасників підприємства. Необхідно виявити протиріччя у цільових орієнтирах і визначити 
ступінь опортуністичності цілей різних груп учасників підприємства. Потрібно сформувати 
матрицю протиріч, яку покласти в основу побудови «дерева цілей» підприємства, що буде 
складатись із сукупності «дерев цілей» кожної із груп учасників підприємства або їх коаліцій. 
Подолати розпорошеність цільових орієнтирів у процесі розробки стратегії діяльності під-
приємства можна, виокремивши конфлікти цільових орієнтирів груп учасників конкретного 
підприємства, їх структуризації та інтеграції до абстрактного «дерева цілей підприємства».
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Проблематика стратегічного управління 
підприємством значною мірою пов’язана з не-
впинними змінами цільових орієнтирів його 
діяльності. З одного боку, мета зумовлює люд-
ську діяльність, з іншого – визначає зміст і ме-
тоди управління у будь-якій сфері. Беручи до 
уваги те, що управління є цілеорієнтованою 
діяльністю, то визначення цілей є вихідним 
пунктом процесу управління підприємством і 
першоосновою управлінських дій. Цілі у по-
дальшому впливають на визначення функцій 
і організаційної структури підприємства, ви-
бір інструментарію ухвалення управлінських 
рішень тощо. Відповідно до визначених цілей 
формуються стратегії функціонування та роз-
витку підприємства, у межах яких цілі струк-
туруються від найвищих – місія підприємства, 
до найнижчих – мета діяльності кожного окре-
мого виконавця. 

Отже, обґрунтування та формулювання мі-
сії та цілей підприємства є найбільш складним 
і відповідальним етапом. Помилки, допущені 
на етапі визначення цілей, дуже дорого «ко-
штують» підприємству: порушуються систем-

ні правила ведення діяльності підприємства, 
викривляється сенс існування підприємства в 
навколишньому середовищі та зрештою сут-
тєво зменшується ефективність управління 
підприємством. У сучасних вітчизняних ре-
аліях лише невелика кількість підприємств 
використовує формальні методи визначення, 
обґрунтування та впорядкування власних ці-
лей. З іншого боку, також невелика кількість 
підприємств здійснює стратегічне управління 
та стратегічне планування. Формалізоване ви-
значення та використання стратегічних цілей 
на підприємствах України – явище поодиноке. 
Це є негативним макро-фактором величезної 
потужності, що призводить до фактичної не-
конкурентоспроможності вітчизняних систем 
управління підприємствами.

Керівництво як малих, так і великих під-
приємств у більшості випадків підмінює стра-
тегічне цілепокладання та стратегічне плану-
вання намаганнями забезпечити процес управ-
ління своєчасною та достовірною поточною 
інформацією, яка використовується у «ручно-
му» режимі управління складними об’єктами, 
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є основою застосування досконалих, на дум-
ку керівників, методів управління та ручного 
розподілу ресурсів. Така модель управління, 
цілком можливо, має право на існування, але 
не в такому агресивному навколишньому се- 
редовищі, де здійснюють діяльність вітчизня-
ні підприємства. 

Запровадження у практику стратегічно-
го управління підприємствами здобутків на-
укових теорій і течій, що пропагують прин-
ципи поведінки організацій, відмінні від 
неокласичної економічної теорії, додатково 
ускладнили стратегічне цілепокладання та 
стратегічне планування. Різні підходи до тлу-
мачення поняття «мета» загалом і «мета в 
діяльності підприємства» зокрема зумовили 
остаточний розлад у практиці вітчизняного 
стратегічного управління. І насамкінець, по-
всюдне запровадження концепції соціальної 
відповідальності бізнесу зумовлює додавання 
до сукупності цілей підприємства таких, що 
прямо суперечать інтересам підприємства і 
внаслідок цього підприємство змушене шу-
кати компроміс між власним баченням сенсу 
діяльності та вимогами навколишнього соці-
ального середовища. 

Отже, сучасна теорія та практика страте-
гічного управління на підприємствах зіштов-
хується з низкою актуальних проблем, що 
пов’язані як із появою та розвитком альтер-
нативних поглядів на тлумачення мети та її 
ролі в управлінні підприємством, так і появою 
альтернативних поглядів на формулювання та 
обґрунтування цілей підприємства з огляду на 
непереборні вимоги навколишнього середови-
ща. Розв’язання вказаних проблем на теоре-
тичному та концептуальному рівнях є невід-
кладним. Саме загальнотеоретичне поєднання 
правил, принципів та інструментарію страте-
гічного управління з множинністю тлумачень 
понять «мета» та «цілепокладання» надасть 
можливість підвищити значущість і затре-
буваність цілепокладання як базової функції 
стратегічного управління. 

Концептуальний базис досліджень щодо 
цілепокладання та стратегічного планування у 
стратегічному управлінні формується за дво-
ма напрямами: визначення ролі та місця мети 
у діяльності підприємства та інструменталь-

но-методичне наповнення процесу стратегіч-
ного управління сучасними засобами форму-
лювання, обґрунтування та узгодження цілей.  

Аналіз наукових джерел, де розглядаються 
поняття «мета», дозволяє констатувати зна-
чну розпорошеність тлумачень цього понят-
тя. Найбільш розповсюдженим є визначення 
мети як «майбутнього бажаного результату» 
[1]. При цьому родовою категорією є «ідеаль-
ний образ», «модель», «орієнтир». При порів-
нянні такого тлумачення мети зі спорідненими 
поняттями «ідеал» і «завдання» випливає, що 
ідеал є орієнтиром, до якого можна лише на-
близитися, а мета – найбільш загальним орі-
єнтиром у плановій діяльності, тобто кінцевий 
стан, до якого прагне підприємство. Тобто за-
вдання – це конкретні орієнтири, а мета «зна-
ходиться» між ідеалом, якого не можна до-
сягти, та завданням, яке треба виконати. Що 
стосується «результату», якого повинне досяг-
ти підприємство, то ним може бути як «вихід» 
соціально-економічної системи, так і її стан. 
Таке тлумачення мети означає, що цілепокла-
дання стає відправною точкою функціонуван-
ня підприємства як соціально-економічної 
системи, яку неможливо проігнорувати. Але 
«слабким місцем» цього підходу є неконкрет-
ність критеріїв досяжності мети при наявності 
певного результату. 

На думку Ю. Н. Лапигіна [2], мета є по-
родженням певної проблеми, протиріччя між 
бажаним і дійсним станом. Мета у цьому ви-
падку конкретизується умовами її досягнення, 
тобто характеристиками початкової проблеми 
та реальними можливостями. Критерієм до-
сяжності мети стає можливість вирішення 
проблеми за наявних ресурсів. 

У кібернетиці, у свою чергу, метою вважа-
ється дія зворотних зв’язків, за яких інформа-
ція щодо різниці між необхідним і бажаним 
стимулює наближення системи до оптималь-
ного стану.

Соціологія та психологія у своєму баченні 
[3, 4] не пов’язують мету з результатом: метою 
є прагнення розв’язати проблему або отрима-
ти результат, пов’язаний із моделлю зв’язку 
організму та середовища. І якщо перші два 
підходи, наведені вище, походять із природ-
ничих наук, то соціологія та психологія є на-
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уками, що вивчають людей і їх світогляд. Тому 
відмінності у вказаних тлумаченнях настільки 
суттєві, що абсолютно змінюють принципи 
використання цілей в управлінні підприєм-
ствами, у тому числі стратегічному.

Наслідком концептуальних відмінностей у 
тлумаченні поняття «мета», природно, є від-
мінності у процесах формулювання, обґрун-
тування та узгодження цілей у прикладному 
аспекті. Тобто немає сенсу розглядати аспекти 
цілепокладання взагалі, а лише відповідно до 
окремих теорій і концепцій, сформованих на 
базі певної ідеології. Є такі різновиди теорії 
фірм: неокласична (маржиналістська), інсти-
туціональна, поведінкова (біхевіористична) 
та теорія організації Г. Саймона, Р. Сайєрта та 
Дж. Марча. 

Неокласичне розуміння мети діяльності 
підприємства зведено до максимізації прибут-
ку. У відповідній науковій літературі дуже ши-
роко висвітлено цю позицію, тому вдаватися 
до подробиць немає сенсу. У різних варіаціях 
(максимізація економічного прибутку, макси-
мізація продажів, максимізація ринкової ніші 
тощо), ідея максимізації як головної мети ді-
яльності підприємства домінувала досить три-
валий час. При цьому критерієм її досяжності 
є зростання підприємства. 

Згодом Г. Саймоном у межах теорії фірми 
започаткував власну теорію – теорію організа-
ції, ідеї якої підтримали Р. Сайєрт і Дж. Марч, 
що були прихильниками поведінкової теорії та 
основоположниками концепції організаційної 
поведінки. Г. Саймон вважав абсолютно не-
реалістичною концепцію максимізуючої по-
ведінки економічного агента та, як наслідок, 
максимізацію прибутку – головної мети аген-
та. Г. Саймон запропонував поняття «обмеже-
на раціональність» для пояснення поведінки 
менеджерів та інших суб’єктів цілепокладан-
ня в організації, яка в економічній теорії ви-
пливає з гіпотези раціональності. «Неокласич-
на модель цілепокладання для усіх учасників 
організації припускає, що керівник є раціо-
нальним суб’єктом, який чітко усвідомлює як 
свої інтереси та потреби, так і потреби вну-
трішнього та зовнішнього середовища і для 
реалізації будує ієрархію цілей і розподіляє їх 
між підлеглими. Добре відомо, що в економіч-

ній теорії раціональна особа – це максиміза-
тор, який погоджується лише на кращий варі-
ант. Навіть його очікування, як ми засвоїли у 
останні декілька років, раціональні» [5]. Але 
згідно з концепцією обмеженої раціональності 
поведінка суб’єктів в організації, у тому числі 
керівників, зазвичай не є раціональною. Тому і 
модель цілепокладання відштовхується, перш 
за все, від суб’єктивного світосприйняття кон-
кретного менеджера, його особистого ступеня 
«раціональності». 

Інституціональна теорія у цьому контексті 
посідає позицію, близьку до теорії Г. Саймо-
на, Р. Сайєрта та Дж. Марча. Інституціоналіс-
ти також не приймають ідею максимізуючої 
поведінки економічного агента, а наполягають 
на тому, що поведінка агента є інтституціо-
нально орієнтованою, тобто залежить від ви-
мог інституціонального середовища, у якому 
знаходиться фірма. Тому цілі здебільшого дик-
туються не баченням підприємства власної ді-
яльності, а намаганням посісти певне місце у 
цьому середовищі.

Отже, неокласична позиція тлумачення 
головної мети начебто відображає підприєм-
ницьку мотивацію і є дуже зручною для моде-
лювання поведінки підприємства в навколиш-
ньому середовищі, але є малодоцільною для 
використання у стратегічному управлінні при-
наймні з трьох причин: по-перше, відокрем-
лення один від одного апарату управління та 
апарату власності на підприємстві породжує 
множинність і принципову конфліктність ці-
лей; по-друге, підприємства з власної волі мо-
жуть не намагатися максимізувати прибуток із 
огляду на конкурентну ситуацію та регулятор-
ну політику держави; по-третє, намагання мак-
симізувати прибуток підприємства може при-
звести до значного збільшення трансакційних 
витрат підприємства як наслідка недружньої 
реакції інших учасників середовища на нама-
гання підприємства дещо «збагатитися». Зага-
лом, необхідно переглянути використовувані 
концепції цілепокладання у сучасній практиці 
стратегічного управління на підприємствах як 
такого, що не може базуватися виключно на 
знеособлених абстрактних цілях щодо макси-
мізації чи оптимізації власного економічного 
прибутку. 
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Метою статті є виявлення особливостей 
постановки цілей із урахуванням вимог сучас-
ного стратегічного управління та виконання 
завдання виявлення та впорядкування мно-
жинних цільових орієнтирів учасників під-
приємства при розробці стратегії діяльності 
підприємства.

Важливість понятійної визначеності кате-
горії «мета» та похідних від цього визначень 
процесів появи та використання мети у страте-
гічному управлінні важко переоцінити. Заува-
жимо, що у стратегічному управлінні не вико-
ристовується поняття «мета», воно базується 
на цьому понятті. Переважна більшість визна-
чень самого поняття «стратегічне управління» 
тією чи тією мірою збудована на конструкції 
постановки та реалізації певних цілей. Зокре-
ма І. Ансофф, який вважається засновником 
стратегічного управління, стверджував, що 
воно повинно органічно поєднувати керів-
ні можливості менеджменту підприємства та 
управління його стратегічними змінами. За 
І. Ансоффом, стратегічне управління – діяль-
ність, пов’язана з постановкою цілей і завдань 
організації та підтримки ряду взаємовідносин 
між організацією і оточенням, які дозволяють 
досягати своїх цілей, відповідають її внутріш-
нім можливостям і дозволяють залишатися 
сприйнятливою до зовнішніх вимог. Страте-
гічне управління є комплексним поєднанням 
стратегічного планування з плануванням мож-
ливостей керівництва та управлінням загаль-
ним процесом стратегічних змін [6, с. 146]. 

Але якщо глибше проаналізувати власне 
цільові орієнтири організації, то виявляється, 
що це розмір підприємств, привабливість рин-
ку, стратегії конкурентів, стан ринку та пози-
ція підприємства на ньому, конкурентні пере-
ваги та потенціал підприємства, особливості 
продукції, стадія життєвого циклу продукції, 
витрати на виробництво та збут продукції, 
пріоритети керівництва, фінансові ресурси 
тощо (на прикладі [7, с. 52–53]).

З погляду сучасних реалій господарювання 
суттєвим упущенням, зокрема процедур стра-
тегічного планування та постановки цілей, є 
ігнорування суб’єктивності потреб і зумовле-
них ними цілей учасників підприємства або їх 
угруповань. З погляду стратегічного плануван-

ня цілі «належать» підприємству безвідносно 
до складу його учасників. Відповідна наукова 
література майже безальтернативно надає ал-
горитм здійснення стратегічного управління 
на підприємстві у вигляді такої послідовності: 
визначення місії, визначення короткостроко-
вих і довгострокових цілей підприємства, ана-
ліз зовнішнього та внутрішнього середовища 
діяльності підприємства, розроблення загаль-
ної та функціональних стратегій і коригуван-
ня стратегії на основі отриманих відхилень 
від запланованих характеристик. Слід звер-
нути увагу на два аспекти цієї послідовності. 
По-перше, цілі підприємства визначаються 
до того, як здійснено аналіз зовнішнього та 
внутрішнього середовища. Це означає, що іс-
нує певний механізм постановки цілей, який 
застосовується раніше та не відштовхується 
від аналізу зовнішнього та внутрішнього се-
редовища підприємства. Тобто, коли підпри-
ємство вибирає актуальну стратегію, воно вже 
має певну систему цілей. По-друге, зворотний 
зв’язок у вказаній послідовності дій припус-
кає коригування саме вибраної стратегії, а не 
вихідних положень вибору стратегії. Тобто на-
явність відхилень у процесі реалізації страте-
гії пов’язується з проблемою хибного вибору 
стратегії. Той факт, що причиною відхилень 
може бути система хибних цілей, здебільшого 
ігнорується. Існує думка, якщо цілі спрямо-
вані на розвиток підприємства, підвищення 
ефективності діяльності, завоювання ринку 
тощо, цілі зведені у несуперечливе «дерево ці-
лей», то вони не можуть бути «хибними». Але 
втручання суб’єктивного чинника значно змі-
нює ситуацію. Навіть «правильні» цілі можуть 
абсолютно не збігатися із власними цільовими 
орієнтирами учасників підприємства. І тому 
вони не будуть досягнуті. 

Вирішити це протиріччя можна, увівши до-
датковий блок до послідовності дій зі страте-
гічного управління. Призначення цього додат-
кового блоку полягає у встановленні номен-
клатури та ієрархії цільових орієнтирів різних 
груп учасників підприємства. Отже, необхідно 
виявити протиріччя між цільовими орієнтира-
ми та визначити ступінь опортуністичності 
цілей різних груп учасників підприємства. На 
основі цього можна сформувати, наприклад, 
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матрицю протиріч, яку, у свою чергу, покласти 
у основу побудови «дерева цілей» підприєм-
ства, що буде складатись із сукупності «дерев 

цілей» кожної із груп учасників підприємства 
або їх коаліцій. Склад таких груп і коаліцій на-
ведено у табл. 1.

Таблиця 1

Типовий перелік груп учасників (їх коаліцій) підприємства
з конфліктуючими цільовими орієнтирами

Сторони конфлікту цільових орієнтирів
Сторона 1 Сторона 2
Власники Менеджери

Менеджери Контрагенти
Коаліція «власники + менеджери» Контрагенти
Коаліція «власники + менеджери» Працівники
Коаліція «власники + менеджери» Пайовики
Коаліція «власники + менеджери» Громада
Коаліція «власники + менеджери» Коаліція «працівники + пайовики»

Власники Коаліція «менеджери + працівники + пайовики»

Уведення вказаного додаткового блоку до 
послідовності дій зі стратегічного управлін-
ня докорінним чином змінює і саму його по-
слідовність. У зміненому вигляді вона стає 
такою: визначення місії підприємства, визна-
чення цільових орієнтирів та ієрархії цілей 
кожної з груп впливу на підприємстві, аналіз 
зовнішнього та внутрішнього середовища ді-
яльності, визначення кола реально досяжних 
цілей для наявної сукупності учасників під-
приємства, розробка стратегії діяльності під-
приємства та коригування стратегії на основі 
отриманих відхилень.

Отже, стратегічне управління підприєм-
ством припускає формування множинних 
зв’язків між окремими групами впливу та 
суб’єктами соціально-економічних відносин. 
Між цими групами впливу існують різноспря-
мовані, протилежні та у багатьох випадках 
взаємовиключні цілі й інтереси. Конфлікти 
цільових орієнтирів і зрештою цілей різних 
груп учасників зумовлені намаганнями кожної 
з груп максимізувати власні вигоди від спіль-
ної діяльності (при цьому вигоди можуть бути 
які завгодно). Але всі одночасно не можуть 
досягти такої максимізації, тому цілі стають 
критично конфліктними. Розробляти страте-
гію будь-якої сторони діяльності підприємства 
недоцільно до того часу, доки вказані цільові 

конфлікти не будуть досліджені та зведені у 
певну ієрархію. У результаті деякі конфлікти 
можуть бути подолані за рахунок послідов-
ного задоволення потреб та інтересів різних 
груп, а деякі конфлікти можуть стати непере-
борними перешкодами для реалізації певної 
стратегії на підприємстві, тому адміністрації 
потрібно приймати жорстке рішення. 

Значущість цілей у стратегічному управ-
лінні підприємством важко переоцінити. Цілі 
покладені в основу побудови внутрішніх ор-
ганізаційних відносин, на цілях базується мо-
тивування, оцінки та контроль за результатами 
діяльності як окремих працівників, так і під-
приємства загалом. Розуміти цілі підприєм-
ства украй важливо для кожного працівника. 
Тому постановка цілі є першочерговим за-
вданням системи управління підприємством, 
а процес цілепокладання є одним із основних 
при розробленні стратегії. 

Дослідження цілей обов’язково має відбу-
ватися відносно конкретних суб’єктів (груп 
учасників підприємства або їх коаліцій), що 
визначають хід цілепокладання. Мета завжди 
має «живого» носія і тому уособлює сприй-
няття майбутнього не об’єктом планування, а 
перш за все суб’єктом планування. Найбільш 
розповсюдженою помилкою стратегічного 
планування є намагання сформувати сукуп-
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ність абстрактних цілей, що відображають ба-
жаний майбутній стан підприємства безвіднос-
но до його учасників. Суть цієї позиції полягає 
в тому, що всі без винятку учасники підприєм-
ства є абсолютно лояльними або, щонайменше, 
нейтральними до абстрактних цільових орі-
єнтирів підприємства. Але на практиці таких 
підприємств не існує. Усі процеси на підпри-
ємстві перебігають залежно від суб’єктивного 
ставлення до них «живих» учасників. 

Методично завдання подолання розпоро-
шеності цільових орієнтирів у ході розроблен-
ня стратегії діяльності підприємства можна 
виконати, виокремивши конфлікти цільових 
орієнтирів груп учасників конкретного під-
приємства, структуризації орієнтирів у вигля-
ді «дерева цілей» конкретної групи учасників 
та інтеграції сукупності таких «дерев» до по-
будови абстрактного «дерева цілей підприєм-
ства». Розроблення методик цих дій є перспек-
тивним напрямом подальших досліджень.
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выявления и упорядочения множественных целевых ориентиров участников предприятия 
при разработке стратегии деятельности предприятия. Способом методического реше-
ния проблемы может служить введение дополнительного блока к последовательности дей-
ствий по стратегическому управлению, назначение которого заключается в установлении 
номенклатуры и иерархии целевых ориентиров разных групп участников предприятия. Не-
обходимо выявить противоречие в целевых ориентирах и установить степень оппорту-
нистичности целей разных групп участников предприятия. Нужно сформировать матрицу 
противоречий, которую положить в основу построения «дерева целей» предприятия, со-
стоящего из совокупности «деревьев целей» каждой из групп участников предприятия или 
их коалиций. Преодоление распыленности целевых ориентиров при разработке стратегии 
деятельности предприятия может быть решено путем определения конфликтов целевых 
ориентиров групп участников конкретного предприятия, их структуризации и интеграции 
в абстрактное «дерево целей предприятия».

Ключевые слова: цель, ориентир, предприятие, стратегическое управление.

L. Shymanovska-Dianych, Dс. Econ. Sci. (Poltava University of Economics and Trade). The pur-
pose and subjective target reference points in strategic management of the enterprise.

Summary. The formulation of features of statement of the purposes taking into account require-
ments of modern strategic management and the theoretical solution of a problem of identification and 
streamlining of multiple target reference points of participants of the enterprise when developing strat-
egy of activity of the enterprise As way of a methodical solution introduction of the additional block to 
sequence of actions for strategic management which appointment consists in establishment of the no-
menclature and hierarchy of target reference points of different groups of participants of the enterprise 
can serve. It is necessary to reveal a contradiction in target reference points and to establish degree of 
an opportunism of the purposes of different groups of participants of the enterprise. It is necessary to 
create a matrix of contradictions which to be the basis for creation of «a tree of the purposes» for the 
enterprise, consisting of set of «trees of the purposes» of each of groups of participants of the enter-
prise or their coalitions. Overcoming of a dispersion of target reference points when developing strat-
egy of activity of the enterprise can be solved by definition of the conflicts of target reference points 
of groups of participants of the concrete enterprise, their structurization and integration in abstract «a 
tree of the purposes of the enterprise».

Keywords: purpose, reference point, enterprise, strategic management.


