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Анотація. В статті розглянуті сутність та етапність прийняття обґрунтованих стратегічних рі-

шень. Наведено характеристичні риси стратегічних рішень, розкрито ключову роль інформації, розгля-
нуто структуру процесу прийняття рішення, запропоновано три моделі прийняття рішень у залежності 

від інформаційних обмежень. Введено поняття “стратегічної та інформаційної дуги” як міри розбіжності 

між встановленими цілями та їх інформаційним виразом і фактичним станом організації. Визначено сут-
ність слабких сигналів, що свідчать про можливість появи проблем, та запропоновано підхід до формуван-

ня системи раннього розпізнавання критичних ситуацій. 
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Постановка проблеми. Прийняття обґрунтова-

них рішень становить важливий елемент ефективної 

діяльності керівників усіх рівнів системи управлін-

ня. Справність процесу прийняття рішень на всіх 

рівнях управління в кінцевому рахунку визначає 

конкурентну позицію організації. Важливо, що кож-

не рішення приймається в межах певного обсягу 

інформації, що отримується в обмеженому інтервалі 

часу. Причому основою успішного управління вис-

тупає повнота, достовірність та своєчасність отри-

муваних особою, приймаючою рішення (ОПР), да-

них. Інформаційна підтримка набуває особливого 

значення при вирішенні стратегічних завдань. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. За-

безпечення розвитку діяльності підприємств повин-

но базуватися на постійному моніторингу стану від-

повідного сегмента ринку. Чинники зовнішнього і 

внутрішнього середовища, що постійно змінюють-

ся, суттєво впливають на стан суб’єктів господарю-

вання. В цьому випадку розробка відповідних стра-

тегій виступає важливим інструментом зміцнення їх 

конкурентних позицій. Тому питання стратегічного 

розвитку підприємств і організацій досліджуються 

протягом багатьох десятиріч. Основні результати 

досліджень у цій галузі відображені в працях І. Ан-

софера, М. Портера, А. Томпсона, Дж. Стрікленда, 
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А. Чандлера, Д. Бодді, Р. Пейтона та ряду вітчизня-

них вчених, таких як Е. Шершньова, А. Довгань,  

А. Наливайко та інших. У дослідженнях відомих 

науковців достатньо повно розкриваються концепції 

альтернатив і вибору оптимальної стратегії та спо-

соби її імплементації. Проте прискорення змін як у 

зовнішньому, так і внутрішньому середовищі під-

приємств зумовлює потребу в більш глибокому ро-

зумінні та вирішенні проблеми ефективного інфор-

маційного забезпечення кожного кроку прийняття 

стратегічних рішень. 

 

Постановка завдання. Стаття має на меті дос-

лідження ролі інформаційного забезпечення в про-

цесі прийняття стратегічних рішень. Завдання поля-

гає у формуванні такої системи раннього розпізна-

вання ситуації, яка б надавала можливість звузити 

ступінь інформаційної невизначеності й тим самим 

підвищити обґрунтованість стратегічних рішень. 

 

Виклад основного матеріалу дослідження. Сис-

тематизована послідовність викладу включає чотири 

етапи: 

А - структуризація процесу прийняття рішень; 

Б - характеристичні риси стратегічних рішень; 

В - інформаційна невизначеність прийняття 

стратегічних рішень; 

Г - система раннього розпізнавання ситуації в 

процесі прийняття стратегічних рішень. 

А. Управління організацією являє собою склад-

ний набір дій, пов’язаних із послідовним виконан-

ням найкращих та доступних на даний час опцій. Їх 

вибір пов’язаний з використанням доступних на 

даний час засобів. Підставою для цього є прийняття 

обґрунтованих рішень відповідно до прийнятого 

критерію оптимального співвідношення між витра-

тами та отримуваними ефектами. Праця зосереджу-

ється на визначенні та ідентифікації проблеми, по-

шуку альтернативних варіантів їх вирішення, вибо-

ру найкращого варіанта та встановлення способів 

його реалізації, що приведе до розв’язку проблеми. 

Виходячи з цього, прийняття рішення можемо виз-

начити як детерміновану реалізацію певних дій, ра-

ціональність здійснення яких залежить від проду-

маної поведінки особи, приймаючої рішення (ОПР). 

В структурному відношенні процес прийняття рі-

шень можна схематично представити наступним 

чином: 

Процес прийняття рішень характеризується ви-

сокою динамічністю, а ключову роль у ньому відіг-

рає інформація. Як видно зі схеми, процес прийняття 

рішень складається з 6 блоків, кожен з них має свої 

особливості: 

1. Розпізнання проблеми і постановка цілей – 

необхідність фіксації негативних подій та загроз, що 

появляються в зовнішньому або внутрішньому сере-

довищі та вказують на розбіжність між фактично 

виникаючою та очікуваною ситуацією. Це вимагає 

перегляду цілей, що були поставлені до виникнення 

проблеми у відповідності до зміни обставин і усу-

нення небажаного становища. 

2. Пошук варіантів розв’язку проблеми – поля-

гає в знаходженні шляхів виходу з небажаної ситуа-

ції, враховуючи при цьому силу загроз та сильні сто-

рони власного потенціалу. Причому розробляється 

декілька варіантів побудови сценаріїв вирішення 

проблеми, виходячи з адекватності наявної інформа-

ції до гостроти проблеми. 

3. Порівняння й оцінка альтернативних розв’яз-

ків – базується на суб’єктивній оцінці ОПР ступеня 

виникаючої. При цьому враховується ймовірність 

реалізації кожного варіанта, можливі наслідки від 

цього та ступінь відповідності до поставлених цілей. 

4. Вибір оптимального варіанта прийняття рі-

шень – є визначальним у процесі прийняття рішень. 

Полягає у визначенні ОПР напрямку та послідовно-

сті дій із урахуванням діапазону наявних засобів. 

Основою вибору виступає критерій, згідно з яким 

даний варіант є найкращим. Результатом акту вибо-

ру є рішення, в якому відображено алгоритм, згідно 

з яким вказується, хто має діяти, як має діяти, в якій 

послідовності і з допомогою яких засобів та ресур-

сів. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Структура процесу прийняття рішень 
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5. Імплементація рішення – полягає в реальному 

впровадженні прийнятого рішення з абстрактної пло-

щини у практичні операційні дії, які повинні здійс-

нюватися в умовах, що визначаються в попередньо-

му блоці. 

6. Спостереження і контроль імплементації та 

ефектів прийнятого рішення – завершальний етап 

прийняття рішення, який полягає в постійному моні-

торингу здійснюваних операцій, оцінці отримува-

них результатів, їх порівнянні із запланованими, ча-

сом виконанням та впливу на кінцевий розв’язок 

проблеми. 

Раціональність здійснення описаного процесу 

прийняття рішень залежить від набору певних обме-

жень, що відносяться до ситуації, при якій виникла 

проблема, її складності, часу, відведеного на аналіз і 

прийняття рішення і т.п. У залежності від обмежень 

ОПР змушена діяти в умовах неповної, недостовір-

ної й часто несвоєчасної інформації, що знищує 

рівень обґрунтованості рішення. В залежності від 

ступеня інформаційного забезпечення можна виді-

лити три моделі прийняття рішення: 

- детерміновану, що відповідає умовам чіткого 

усвідомлення ситуації та причин виникнення проб-

леми; 

- ризикову, коли приймати рішення потрібно в 

умовах неповної інформації, а достовірність даних, 

що є відомі, викликає сумнів; 

- стратегічну, коли ОПР не може знати про май-

бутній перебіг подій і, відповідно, подальший роз-

виток проблеми. 

Б. Модель, що відображає процес прийняття 

стратегічних рішень, має складний характер, оскіль-

ки пов’язана з непевністю отримання запланованих 

результатів у перспективі. Стратегічні рішення но-

сять комплексний характер і відносяться до всіх рів-

нів управління організацією. Вони ініціюють так-

тично-оперативні рішення і власне від ступеня їх 

обґрунтованості залежить ефективність та повнота 

виконання завдань на низових рівнях. Стратегічні 

рішення визначають напрямок і темп розвитку орга-

нізації, її довготермінове функціонування. Від них 

залежить встановлення т.зв. використання страте-

гічних переваг та способів і методів реалізації обра-

ної стратегії.  

Процес прийняття стратегічних рішень включає 

послідовність дій, що мають на меті звузити розбіж-

ності між встановленими стратегічними цілями і 

фактичними результатами використання своїх стра-

тегічних переваг перед конкурентами. Мова йде про 

звуження так званої “стратегічної дуги”, що виражає 

співвідношення між організацією й бізнес-середови-

щем і відображає відмінність між фактичною та 

бажаною конкурентною позицією організації. В пев-

ному сенсі “стратегічна дуга” виступає мірою сту-

пеня незбалансованості фактичного стану організа-

ції до умов середовища. Звуження “стратегічної ду-

ги” з такого стану можна зобразити наступною схе-

мою (рис. 2). 

Особливістю прийняття стратегічних рішень є те, 

що джерела проблем, які виникають для організації, 

знаходяться поза її межами в зовнішньому середови-

щі й тому контроль над ними є обмеженим. Це по-

в’язано з прискоренням змін, що відбуваються в ото-

ченні організації та викликають непевність його ста-

новища і, відповідно, збільшують величину “страте-

гічної дуги”. Вона є похідною від “дуги інформацій-

ної”, і тому завдання полягає в мінімізації останньої.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2. Процес прийняття стратегічних рішень 
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В. ОПР, що постає перед необхідністю прийнят-

тя рішення, як правило, володіє обмеженим набором 

інструментарію розв’язку проблеми. Це пов’язано з 

обсягом і якістю інформації, що є в розпорядженні, 

та власним баченням змісту та суті самої проблеми. 

Особливість та якість інформації беззаперечно впли-

ває на процес прийняття рішення. Розв’язок проблеми 

вимагає постійного отримання актуальних даних, 

але в умовах змін їх обсяг є меншим від необхідного. 

Різницю між бажаним і якісним обсягом даних і 

тими даними, які є у наявності та можуть бути отри-

мані в подальшому, назвемо “інформаційною ду-

гою”. Власне це той брак інформації, який не дозво-

ляє повністю зрозуміти суть та причини виникнення 

проблеми. Він має суб’єктивний характер і певні 

властивості: 

- відноситься до конкретного суб’єкта (брак ін-

формації відчувається різними ОПР по-різному); 

- вразливість до часу (з плином часу “інформацій-

на дуга” може скорочуватися або збільшуватися); 

- розмитість ліній (важко окреслити величину роз-

ходжень між фактичними та необхідними даними). 

При прийнятті рішень ОПР знаходиться під 

впливом двох чинників: 1) обмеження в засобах; 

2) обмеження у часі, а це утруднює пошук необ-

хідних для обґрунтованого рішення даних. Чим 

більше часу і засобів, тим вища якість і раціональ-

ність пошуку необхідної інформації, краще розумін-

ня ситуації та зменшення непевності.  

Проілюструвати “інформаційну дугу” з позиції 

понесених витрат на отримання даних і поступу у 

встановленні ситуації на основі отриманої інформа-

ції можна наступним рисунком (рис. 3): 

Процес прийняття рішення починається від мо-

менту появи розходження між стратегічними цілями 

і дійсним станом, в якому знаходиться організація. 

Проблема, як правило, виникає раптово, і, чим біль-

ше часу відводиться на її осмислення, тим більше 

вона робиться зрозумілою. Після усвідомлення 

проблеми і причин її виникнення відбувається прий-

няття відповідних рішень. А це потребує засобів, ін-

формації та часу на її одержання. Пошук відбуваєть-

ся в умовах більшого чи меншого ризику, який зале-

жить від величини “інформаційної дуги”. Збільшен-

ня обсягу інформації приводить до зменшення ризи-

ку прийняття необґрунтованого рішення, і навпаки, 

чим менше інформації, тим більша вірогідність прий-

няття неправильного рішення. Чим досконаліші спо-

соби пошуку даних, тим більша кількість і якість 

необхідної інформації й краще можна зрозуміти 

суть проблеми. Разом з тим, фактично добута інфор-

мація не перевищуватиме всієї повноти необхідної. 

Отож, зменшення “інформаційної дуги” є можливим 

лише в суб’єктивному сенсі. 

Г. Важливість прийняття рішень стратегічного 

характеру випливає з необхідності появи у зовніш-

ньому середовищі серйозних загроз і проблем, що 

вимагає швидкої реакції. Це, в свою чергу, ставить 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3. Ілюстрація “інформаційної дуги” в процесі прийняття рішень 
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питання про виділення в інформаційному полі влас-

не інформації стратегічного характеру, яка відрізня-

ється від рутинної інформації, необхідної в поточно-

му управлінні для прийняття рішень операційного 

характеру. Її особливістю є те, що вона проявляється 

у формі слабких сигналів, що формуються у зовніш-

ньому середовищі непомітно, посилюються з пли-

ном часу і в певний момент відображають появу 

проблеми. Разом з тим, завданням стратегічного уп-

равління є не тільки розв’язок проблеми, а насампе-

ред її попередження і недопущення. Тому на перший 

план виступає питання створення інструментарію, 

який би надавав ОПР можливість вчасно отримува-

ти слабкі сигнали та підготуватися до появи нейтра-

лізації проблеми. 

В ролі такого інструментарію може служити сис-

тема раннього розпізнавання ситуації (СРРС). Вона 

виступає частиною інформаційної системи органі-

зації. Її завданням є виявлення за допомогою скану-

вання та моніторингу слабких сигналів в оточенні 

організації та фіксування змін і зменшення “інфор-

маційної дуги”. Структурними елементами СРРС 

виступають: люди, канали зв’язку, комп’ютерні за-

соби, алгоритми обробки даних і технічно-організа-

ційна інфраструктура. СРРС по суті виконує роль 

раннього застереження загроз і одночасно сприяє 

розробці планів та способів, які з успіхом можна 

використати при формуванні та реалізації нових 

стратегій розвитку.  

Функціонування СРРС пов’язане з покращен-

ням процесу прийняття стратегічних рішень (рис. 2) 

і спрямоване на пониження рівня невизначеності си-

туації за рахунок пониження “інформаційної дуги” 

(рис. 3). Схематично їх зв’язок можна зобразити 

наступною схемою (рис. 4): 

СРРС замикає в своїх рамках процеси, пов’язані 

з виявленням та ідентифікацією “слабких сигналів”, 

які в майбутньому можуть мати суттєвий вплив на 

становище та діяльність організації. Необхідність 

такої системи пов’язана з формуванням у ТОП-ме-

неджменту бачення і відчуття появи у середовищі 

стратегічних змін. Таке бачення приймає форму сце-

наріїв майбутнього розвитку. Останні розробляють-

ся для трансформації стратегічно важливої інформа-

ції в інноваційне відображення майбутнього. Ва-

ріанти сценаріїв представляють різні можливі версії 

розвитку та їх наслідки. СРРС, однак, не є засобом 

конкретного розв’язку виникаючої несподіваної проб-

леми, але виступає в ролі механізму, що попереджує 

при можливості загрози і надає відомості для прий-

няття обґрунтованих рішень. Здатність СРРС бути 

основою прийняття стратегічних рішень випливає з 

такої організації інформаційної технології, яка б за-

безпечила функції: 

1) сприйняття; 

2) експлуатації; 

3) комунікації. 

1. Функція сприйняття пов’язана з пошуком ві-

домостей, які б сигналізували про можливу появу 

загроз в оточенні організації. При цьому такі відомо-

сті відображають слабкі сигнали, що напряму не іден-

тифікують можливих загроз і шансів, які появляють-

ся в оточенні. Завдання полягає у їх вчасній іденти-

фікації, що дасть змогу збільшити час на розуміння 

суті проблеми і прийняти відповідні рішення. 

2. Функція експлуатації пов’язана з діагности-

кою проблеми появи слабких сигналів, усвідомлен-

ня ступеня її стратегічності й бачення її суті. Отри-

мані відомості обробляються, оцінюються й екстра-

полюються на наступний період. Мова йде про вста-

новлення причин проблеми, напругу, межі часу і си-

лу впливу на стан організації. Це приводить до роз-

робки сценаріїв, які є основою можливих альтерна-

тивних напрямків вирішення проблемних ситуацій. 

3. Функція комунікації дозволяє доводити до відо-

ма заінтересованих осіб сутність виявленої проблеми 

таким чином, щоб вони могли вчасно зреагувати на 

загрозу, встановити своє бачення ситуації й прийняти 

рішення щодо недопущення негативних наслідків. 

Сумлінне виконання вказаних трьох функцій 

має суттєве значення на початковій фазі прийняття 

рішення і свідчить про значний потенціальний 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4. “Дуга інформаційна” і “дуга стратегічна в СРРС” 
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вплив СРРС на прийняття стратегічних рішень. Він 

проявляється у наступному: 

1. Розпізнання проблеми та встановлення цілей. 

Завдання СРРС − організація відбирає слабкі сигна-

ли, які засвідчують про розбіжності між сподіваним 

перебігом подій і фактичним, за рахунок змін у сере-

довищі, що може привести до неочікуваних негатив-

них наслідків. Слабкі сигнали змушують відповід-

них менеджерів до дії. Тим самим СРРС ідентифі-

кує, комунікує та ініціює процес прийняття рішень. 

2. Пошук варіантів розв’язку проблеми. Зіденти-

фіковані слабкі сигнали змушують розробляти аль-

тернативи майбутніх подій, в яких вказувалося би на 

появу майбутніх загроз. Одночасно потрібно відслід-

ковувати зміни в оточенні організації та отримувати 

релевантну до можливої проблеми інформацію. 

3. Порівняння й оцінка альтернатив і вибір оп-

тимального рішення. СРРС, з однієї сторони, пос-

тавляє інформацію про проблему, яку потрібно не-

гайно вирішувати, а з другої, – розробляє сценарії 

майбутнього, пов’язані зі зміною зовнішнього се-

редовища. А це приводить до зменшення “інформа-

ційної дуги” і прийняття більш обґрунтованого рі-

шення.  

Імплементація рішення, спостереження і конт-

роль виконання. Послідовне спостереження за змі-

нами середовища, що покладене на СРРС, дозволяє 

в імітаційному режимі відслідкувати, які з розробле-

них сценаріїв були найбільш адекватні до реальних 

ситуацій і якщо прийняті рішення були дочасними, 

то появляється резерв часу на їх коригування і видо-

зміну майбутніх дій.  

 

Висновки і перспективи подальших дослід-

жень у даному напрямі. Функціонування і розви-

ток організації є результатом усвідомленого вибору 

і раціонального виконання стратегічної програми 

дій керівництва. Постійно існуюче напруження на 

лінії “організація – зовнішнє середовище” і вини-

каючі з цього проблеми не можуть бути вирішені ав-

томатично. Це можливо лише на основі комплексу 

продуманих і обґрунтованих рішень, які скеровані 

на виконання прийнятої стратегії та посилення кон-

курентної позиції. Побудова вдалої конкурентної 

переваги вимагає повного розуміння проблемної 

ситуації, що затримуються недобором та звуженням 

інформаційного поля. Власне створення інформа-

ційної системи, зокрема системи раннього розпізна-

вання ситуації на стратегічному рівні, допомагає 

керівництву організації в ідентифікації й оцінці ви-

никаючих загроз, дає змогу ідентифікувати потен-

ційні проблеми та ініціювати процес прийняття від-

повідних рішень. 
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