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ПРО МЕТОДОЛОГІЮ ФОРМУВАННЯ
СТРАТЕГІЇ ПІДПРИЄМСТВА

Як базовий універсальний інструмент формування та представлення стратегії підприєм�
ства запропоновано фреймову модель, в основі якої лежить ідея фреймового подання
знань (інформації) у вигляді вікон�меню за аналогією з OS Windows. Завдяки застосуван�
ню даної моделі передбачено можливість відображення різних аспектів та альтернатив як
самої стратегії підприємства, так і методів проведення його стратегічного позиціювання
та аналізу, а також параметрів ідентифікації стратегії. Запропоновано використовувати її
як навігатор при формуванні, виборі та ідентифікації підприємством адекватної, унікаль�
ної, успішної стратегії.
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ON THE METHODOLOGY OF FORMATION
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The frame model is proposed as a basic universal tool of formation and representation of the
strategy of an enterprise and is based on the idea of frame supply of knowledge (information)
in the form of windows�menu by analogy with OS Windows. Within this model, the author
foresees the possibility of the representation of various aspects and alternatives of the strategy
of an enterprise, methods of execution of its strategic positioning and analysis, and parameters
of the identification of its strategy. This model is proposed as a navigator in the formation,
choice, and identification of a unique, adequate, and successful strategy by an enterprise.

Keywords: frame, frame model of information supply, enterprise’s strategy, strategies of
innovations, strategic alternatives, slots, windows�menu.

Актуальною та водночас не до кінця вирішеною проблемою забезпечення
ефективного управління сучасним підприємством є проблема простого і разом з
тим детального моделювання, зрозумілого опису та чіткої ідентифікації, тобто
відображення, його стратегії як певного стратегічного набору, або портфеля стра%
тегій. Ця стратегія, на наш погляд, у цілому – не що інше, як “логіка бізнес%по%
ведінки підприємства (насамперед на основі інновацій) щодо ключових, життє%
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во важливих питань його функціонування та розвитку, зокрема, таких як: склад
господарського портфеля; напрями, пріоритети та рівні інвестицій; ступінь ши%
роти і глибини диверсифікації; спосіб забезпечення конкурентної переваги; по%
зиція та поведінка на ринку; напрям розвитку бізнесу; відносини з конкурента%
ми та партнерами; окремі бізнес%процеси (маркетинг, логістика поставок, вироб%
ництво, фінанси, інвестиції, інновації, НДДКР, кадри, загальне управління
та ін.) та їх компоненти тощо” [1]. Кожна стратегія сучасного підприємства як
його план%навігатор для досягнення тривалого успіху повинна: а) бути іннова%
ційно вмотивованою; б) так чи інакше стосуватись інвестицій, реалізовуватись у
формі інвестицій, через інвестиції. Якщо розглядати стратегію в контексті інно%
ваційної парадигми, то вона трактуватиметься як логіка інвестиційної поведінки
підприємства щодо інновацій у ключові фактори довготривалого успіху%прибут%
ковості (за альтернативами: збільшення, збереження, зменшення, відмови від
інвестицій або інвестування в нетипові фактори успіху) на різних рівнях управ%
ління його бізнес%моделлю: корпоративному, бізнесовому, функціональному та
операційному. В такій ролі стратегія здатна бути важливим чинником і засобом
забезпечення конкурентоспроможності, отже, також життєздатності та комер%
ційного успіху будь%якої бізнес%організації, і що особливо важливо – в умовах
ризиків глобалізації.

Питанням визначення змісту стратегії підприємства та її формування при%
свячено праці багатьох зарубіжних [2; 3; 4; 5; 6; 7; 8; 9] і вітчизняних [10; 11] нау%
ковців, які належать до різних шкіл стратегічного менеджменту [4], що об’єдну%
ють різноманітні погляди на категорію стратегії підприємства. Згідно з ними, її
можна розглядати і як план (інтегрує цілі та завдання діяльності підприємства, а
також політику, якої потрібно дотримуватися для їх досягнення, та послідовну
програму дій), і як вдалі прийоми (методи) ведення бізнесу та конкуренції, і як
принципи поведінки (усталену схему дій, так званий поведінковий “патерн”, від
англ. pattern — модель, шаблон, система певної лінії поведінки), і як вибудовану
ринкову позицію, і як перспективу (концепцію) розвитку підприємства. Однак нині
немає однозначної відповіді на такі запитання: що таке стратегія; чим вона є для
підприємства; якими повинні бути її формат і зміст з погляду очевидної необхід%
ності забезпечення певного еклектизму цього поняття; яким чином мають
здійснюватись її відображення і змістовне наповнення, вибір та ідентифікація
оптимальних альтернатив у відповідності з конкретним контекстом?

Нами запропоновано фреймову модель у формі системи взаємопов’язаних
вікон�меню для відображення, вибору та ідентифікації, коригування, доповнення
та розвитку стратегії підприємства, а також певного набору стратегічних інвес%
тиційно%інноваційних рішень щодо ключових аспектів його функціонування
та розвитку на тривалу перспективу. У моделі інноваціям і рішенням щодо інвес%
тицій у них належить роль імперативу, оскільки у глобалізованому світі стра�
тегія, субстратегія чи стратегічне рішення мають бути інноваційно вмотивова�
ними. Це продиктовано концепцією сталого розвитку, яка має бути застосована
до глобалізованої економіки на всіх її рівнях і насамперед на рівні підприєм%
ства. Саме стратегія інновацій у форматі так званого “метафрейму”, який очо�
лює інші вікна�меню, що описують усі стратегії підприємства, їх аспекти та аль�
тернативи, має задати вектор і запропонувати режим, коли нововведення ста�
ють неодмінною складовою всіх структурних підрозділів підприємства (від рівня
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загальнокорпоративного управління до окремих бізнес%одиниць та їх функціо%
нальних і операційних підрозділів організації конкретних бізнес%процесів).
Отже, найбільш універсальною формою представлення стратегії підприємства
ми вважаємо систему фреймів, або вікон�меню, які описують різні рівні, аспекти
та альтернативи стратегічного набору (або портфеля) підприємства, а також
інформаційно%аналітичну базу стратегічного аналізу підприємства та методи
його здійснення.

Під стратегічним набором (портфелем) ми розуміємо комплекс стратегічних
рішень, вказівок і процедур, що стосуються напряму бізнесу та організації роз%
витку підприємства. Хоча термін “стратегічний набір (портфель)” можна вико%
ристовувати не тільки для визначення системи стратегій підприємства (або стра%
тегічних рішень, які їх ідентифікують і конкретизують), але й для окреслення су%
купності тих сегментів зовнішнього оточення (галузей, ринків), на яких під%
приємство має намір діяти в перспективі й отримувати прибутки від своєї діяль%
ності [2].

Отже, пропонуємо відображати систему стратегій підприємства та конкре%
тизуючих стратегічних рішень, які називаються нами стратегічним набором
підприємства, саме за допомогою фреймів, тобто вікон%меню. При цьому необ%
хідно зазначити, що стратегічний набір для кожного конкретного підприємства
є суто індивідуальним. Отже, не може бути ідентичних стратегічних наборів (за
змістом параметрів складових), тому що вони демонструють характеристики та
особливості конкретних підприємств: способи ведення бізнесу і позиціювання
тощо. Таким чином, загальна фреймова модель відображення стратегії підприєм�
ства є універсальною та персоніфікованою, тобто для кожного підприємства вона
індивідуальна за змістом параметрів універсальних характеристик стандартних
фреймів (вікон%меню).

Ми вважаємо, що представлення стратегії у вигляді фреймів (вікон%меню)
дозволяє вирішити 2 типи проблем:

1) орієнтації у сфері ведення бізнесу підприємства – визначення перспек%
тивних орієнтирів діяльності і розвитку, а також відповідних (продуманих, ціле%
спрямованих) дій;

2) адаптації до змін у сфері ведення бізнесу підприємства – адекватне реагу%
вання на: події, які можуть відбутися, обставини, які можуть скластися, чинни%
ки, які можуть у майбутньому проявитися в недетермінованому, конкурентному
зовнішньому оточенні.

У цілому фрейм (від англ. frame – каркас, рамка) розглядається нами як
структура у формі вікна%меню, де показується образ або модель для опису май%
бутніх концепцій і сприйняття підприємства з точки зору його можливих по%
зицій у зовнішньому середовищі, які визначено на основі когнітивного ви%
вчення цього середовища. Отже, фрейм – це структура, яка пропонується нами
для опису стереотипної ситуації (явища чи процесу) (в даному випадку – стра%
тегій підприємства як рішень щодо комплексу взаємозв’язаних ключових пи%
тань його функціонування та розвитку на основі імперативу інновацій), тобто
характеристик цієї ситуації (значень і параметрів явища чи процесу). Ці харак%
теристики (інформація) в теорії та практиці організації подання й обробки знань
у системах штучного інтелекту і підтримки прийняття рішень називають сло�
тами, а значення – заповнювачами слотів [12; 13]. Так звані слоти визначають
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атрибути фрейму та деталізуються фасетами, які вказують тип значень слота,
дозволені чи можливі значення, їх діапазон або кількість (перелік) та інші влас%
тивості, яких може набути кожний слот%характеристика фрейму. Вони опису%
ють певні знання про атрибут%характеристику стратегії, зазначену в слоті, або
процедури. При цьому слот може містити не тільки конкретне значення, а й
ім’я процедури (методу). Це дозволяє обчислити його (значення) або визначи%
ти позицію та альтернативний варіант рішення, який стосується напряму дій
чи характеру поведінки тощо за заданим алгоритмом, а також одне або декілька
правил поведінки, за допомогою яких можна знайти це значення чи досягти
його. Отже, значеннями певного слота можуть бути не тільки конкретні рішення
чи дії за певної ситуації, а й програма або посилання на інші слоти даного фрейму
чи інших фреймів при відображенні стратегій або субстратегій стратегічного
набору підприємства за допомогою фреймової моделі.

Таким чином, слот може включати в себе не одне, а декілька альтернативних
значень. Іноді до нього входить фасетний компонент, який задає діапазон або
перелік його можливих альтернативних значень. Крім конкретного значення у
слоті можуть бути представлені процедури та правила знаходження цього зна%
чення, а також посилання на інші слоти даного або інших фреймів. Таким зна%
ченням може бути набір слотів нижчого рівня (при цьому вікна%меню стратегії
ми розглядаємо як вікна%меню субстратегії), що дозволяє реалізувати “принцип
матрьошки”. За конкретизації фрейму (вікна%меню) йому і слотам присвоюють%
ся певні імена, після чого відбувається заповнення слотів.

У цілому фреймова система представлення стратегії підприємства як певний
стратегічний набір має такий вигляд.

Ім’я фрейму#стратегії:
Ім’я слота%субстратегії 1 (значення слота 1);
Ім’я слота%субстратегії 2 (значення слота 2);
— — — — — — — — — — — — — —;
Ім’я слота%субстратегії n (значення слота n),

де значенням слота може бути практично будь%яка характеристика (чи елемент)
стратегії підприємства, у тому числі: набір слотів%субстратегій нижчого рівня,
методи визначення окремих її параметрів, посилання на інші фрейми тощо. Тож
за такої моделі представлення стратегії з неї нічого не можна забрати – атрибути%
характеристики цієї моделі можна лише заповнити, тобто таким чином персоні%
фікувати та конкретизувати стратегію для конкретного підприємства.

Фрейм як форму подання знань про об’єкт чи ситуацію проблемного середо%
вища та їх властивості (тобто про все, що стосується об’єкта або ситуації та є важ%
ливим для виконання завдань) можна запропонувати у вигляді таблиці (рис.), “де�
рева структури та альтернатив” [14] чи формули [12, с. 88–94].

Табличне подання фрейму [12, с. 88]
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Зазначимо, що загальну ідею фреймового способу подання знань, а в даному
випадку – стратегії, яка асоціюється нами насамперед з вивченням зовнішнього
середовища (знаннями про нього) підприємства та моделями його адекватної по%
ведінки в цьому середовищі, сформулював М. Мінскі. Вона стосувалася зорово%
го сприйняття складних об’єктів (систем), до них, зокрема, належить і стратегія
підприємства. Так, за визначенням М. Мінскі [13], фреймом є один з перспектив�
них видів об’єкта сприйняття, який можна формально представити у вигляді так
званого “дерева структури та альтернатив”. На нашу думку, стратегія підприєм%
ства як логіка його бізнес%поведінки щодо ключових факторів успіху в одному
або декількох галузево%ринкових сегментах бізнесу фактично може бути пред%
ставлена системою взаємозв’язаних фреймів, тобто вікон%меню [14].

Сукупність фреймів, яка моделює якусь предметну область, – це ієрархіч%
на структура, в якій на верхньому рівні перебуває фрейм (так званий прото%
фрейм, або метафрейм), який містить у собі найбільш загальну інформацію,
дійсну для всіх інших фреймів. Ми вважаємо, що таким метафреймом є саме
фрейм складу та змісту інноваційної стратегії підприємства. Перехід від вихід%
ного, так званого протофрейму, до кінцевого фрейму (наприклад, до фрейму
альтернатив стратегічних рішень для нижчих оперативних рівнів%підрозділів
різних ланок ланцюжка з формування вартості продуктів бізнесу підприємства)
здійснюється багатокроково, за рахунок поступового уточнення значень слотів%
компонентів та їх фасет.

Можливе змістове наповнення окремих фреймів субстратегій метафрейму
стратегії підприємства, їх слотами%компонентами та змістом фасет%альтерна%
тив цих компонентів ми розглядали в попередніх працях з даної тематики [1;
15]. Зараз ми пропонуємо ознайомитися зі змістом фрейму (метафрейму) інно%
ваційного розвитку підприємства у вигляді структурного “дерева”, щоб про%
ілюструвати зміст альтернатив базової стратегії. На основі цього можна сфор%
мулювати інноваційну стратегію та портфель (набір) стратегій для будь%якого
підприємства.

Назва фрейму: “Інноваційна стратегія підприємства як його загальна комп�
лексна метастратегія”.

1. Ринкова складова інноваційної стратегії – визначає ринкову спрямованість
інноваційного розвитку нововведень підприємства.

Аспекти ринкової складової інноваційної стратегії та можливі альтернативи в
їх межах:

1.1. Спрямування інновацій (зміст, спрямованість інноваційної стратегії)
з урахуванням новизни ринку, тобто потреби в його оновленні.

1.1.1. Інноваційна стратегія, орієнтована на новий ринок.
1.1.2. Інноваційна стратегія, орієнтована на традиційний ринок.
1.2. Спрямування інновацій (зміст, спрямованість інноваційної стратегії)

з урахуванням географічного аспекту ринку.
1.2.1. Інноваційна стратегія, орієнтована на вітчизняний ринок.
1.2.2. Інноваційна стратегія, орієнтована на зарубіжні ринки.
1.2.3. Інноваційна стратегія, одночасно орієнтована на вітчизняний і за%

рубіжні ринки.
1.3. Спрямування інновацій (зміст, спрямованість інноваційної стратегії)

з урахуванням масштабу ринку.
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1.3.1. Інноваційна стратегія, зорієнтована на весь ринок.
1.3.2. Інноваційна стратегія, зорієнтована на сегменти ринку.
1.3.3. Інноваційна стратегія, зорієнтована на певні підсегменти ринку.
1.4. Спрямування інновацій (зміст, спрямованість інноваційної стратегії)

з урахуванням позиції на ринку.
1.4.1. Інноваційна стратегія, орієнтована на позицію лідера на ринку (ринку

в цілому, його сегмента чи підсегмента тощо).
1.4.2. Інноваційна стратегія, орієнтована на позицію підприємства – претен%

дента на лідерство на ринку.
1.4.3. Інноваційна стратегія, орієнтована на позицію підприємства – по%

слідовника лідера.
1.4.4. Інноваційна стратегія, орієнтована на позицію новачка на ринку.
1.5. Спрямування інновацій (зміст, спрямованість інноваційної стратегії)

з урахуванням можливості впливу підприємства на ринок.
1.5.1. Інноваційна стратегія, орієнтована на позицію підприємства з можли%

востями великого впливу на ринок.
1.5.2. Інноваційна стратегія, орієнтована на позицію підприємства з можли%

востями середнього впливу на ринок.
1.5.3. Інноваційна стратегія, орієнтована на позицію підприємства з можли%

востями слабкого впливу на ринок.
2. Продуктова (товарна) складова стратегії – визначає продуктову спрямо%

ваність інноваційного розвитку підприємства (продуктову спрямованість
здійснення інновацій на підприємстві).

Можливі альтернативи продуктової (товарної) складової інноваційної стратегії:
2.1. Стратегія вдосконалення традиційного продукту.
2.2. Стратегія розробки та виробництва нових видів продукції.
3. Процесна складова стратегії – визначає процесну спрямованість іннова%

ційного розвитку підприємства (спосіб здійснення інноваційного розвитку
підприємства).

Можливі альтернативи процесної складової інноваційної стратегії:
3.1. Стратегія розробки новацій, їх впровадження на підприємстві (для ви%

робництва певного виду продукції).
3.2. Стратегія розробки новацій, їх впровадження на підприємстві (для ви%

робництва певного виду продукції) та одночасного продажу права на їх викорис%
тання іншим суб’єктам господарювання.

3.3. Стратегія розробки новацій підприємством (без організації власного ви%
робництва нового виду продукції) і видачі ліцензій іншим підприємствам на їх
застосування.

3.4. Стратегія продажу патентів іншим підприємствам на певні види іннова%
ційної продукції (види новацій).

4. Конкурентна складова стратегії – визначає спрямованість інноваційного
розвитку (забезпечення) конкурентоспроможності підприємства.

Можливі альтернативи складової інноваційної стратегії щодо визначення на%
пряму забезпечення конкурентоспроможності підприємства на основі інновацій:

4.1. Інноваційна стратегія, орієнтована на диференціацію.
4.1.1. Інноваційна стратегія, першочергово орієнтована на високу якість про%

дукції.
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4.1.2. Інноваційна стратегія, орієнтована на широкий асортимент продукції.
4.1.3. Інноваційна стратегія, орієнтована на привабливість дизайну продукції.
4.1.4. Інноваційна стратегія, орієнтована на кращі технічні характеристики

продукції, її ергономічність і т. д.
4.2. Стратегія, першочергово орієнтована на мінімізацію затрат на виготов%

лення продукції (на низьку собівартість продукції) за рахунок впровадження пев%
них технологічних інновацій. Тут можна навести конкретні альтернативні напря%
ми скорочення витрат, в основі яких можуть бути відповідні ресурсні та процесні
(насамперед технологічні) інновації.

4.3. Інноваційна стратегія, орієнтована на оптимізацію затрат (стратегія
орієнтації на пропорційний рівень собівартості, якості і широти асортименту про%
дукції).

4.4. Інноваційна стратегія, орієнтована на інше співвідношення рівня собівар%
тості, якості й асортименту продукції.

5. Ресурсна складова стратегії – визначає спрямованість інноваційного ре%
сурсного забезпечення конкурентоспроможності підприємства.

Альтернативи складової інноваційної стратегії щодо визначення напряму за%
безпечення конкурентоспроможності підприємства на основі інноваційних ре%
сурсів (стратегії вибору типу інноваційних ресурсів):

5.1. Стратегія, орієнтована на інноваційні матеріальні ресурси (матеріали,
сировину, комплектуючі тощо).

5.2. Стратегія, орієнтована на інноваційні трудові ресурси.
5.3. Стратегія, орієнтована на інноваційне обладнання.
5.4. Стратегія, орієнтована на інноваційні технології.
5.5. Стратегія, орієнтована на інноваційні ресурси іншого виду.
5.6. Стратегія, орієнтована на використання комбінації інноваційних ре%

сурсів.
Також можна запропонувати посилання на субфрейми (з деталізацією

вікон%меню), що являють собою альтернативні варіанти субстратегій комплекс%
ної інноваційної стратегії щодо визначення змісту (спрямованості) інших скла%
дових (характеристик) його діяльності та розвитку, які тією чи іншою мірою
або залежать від інновацій та інноваційного процесу на підприємстві (забезпе%
чуються), або визначають його (процес і, власне, тип самих інновацій):

1) щодо типу інноваційного процесу на підприємстві – донорство, прогре%
сивність, адаптація, спекуляція;

2) щодо вибору способів задоволення потреб покупців на ринку – іннова%
ційна стратегія вдосконалення; стратегія заміни; стратегія комбінування; стра%
тегія створення абсолютно нових, невідомих раніше видів продукції на основі
нових типів деталей, а також відкриття нових способів їх дії та взаємодії, нових
властивостей;

3) щодо забезпечення обраного варіанта розширення обсягів певного бізне%
су залежно від привабливості ринку (у тому числі від стадії життєвого циклу
продукту (ЖЦП) цього бізнесу) та конкурентоспроможності підприємства на
ньому:

– інноваційна стратегія стрімкого зростання обсягів певного виду бізнесу (об%
сягів виробництва конкретного виду продукції, кількості виданих (проданих)
ліцензій тощо);
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– стратегія уповільненого зростання обсягів певного бізнесу;
– стратегія утримання стабільного обсягу певного бізнесу на базовому для

підприємства рівні;
– стратегія уповільненого скорочення обсягів певного бізнесу;
– стратегія стрімкого скорочення обсягів певного виду діяльності;
4) щодо вибору характеру (спрямованості) дій – наступального (активного,

помірного); оборонного; відступу;
5) щодо обрання моделі інноваційної поведінки підприємства:
– маркетингові (пасивні) – репозиціювання товару, виходу на нові цільові

ринки, інновації в питаннях цінової, збутової, комунікаційної, рекламної полі%
тики тощо;

– технологічні (активні) – технологічного лідерства (якщо технологія, за%
кладена у новому продукті або послузі, є цілком новою для ринку) та імітування
(якщо технологічна ідея використовується підприємством уперше, однак при цьо%
му вона вже є відомою на ринку). Варіанти імітаційної стратегії: “слідування за
лідером”, “копіювання”, “залежності”, “вдосконалення”;

6) щодо вибору міри охоплення підприємством усіх ланок інноваційного
процесу:

– стратегії акцентування на проведенні НДДКР, які визначають принципи
запозичення ідей, порядок інвестування НДДКР; характер взаємозв’язку з існу%
ючими продуктами та бізнес%процесами на підприємстві (альтернативи: ліцен%
зійна, лідерства в дослідженнях, додержання життєвого циклу, паралельної роз%
робки, випереджальної наукомісткості);

– стратегії впровадження та адаптації нововведень на підприємстві, які ви%
значаються щодо методів і порядку оновлення виробництва, виведення продуктів
на ринки, використання технологічних переваг тощо (альтернативи: стратегії
підтримання продуктової лінійки, ретронововведень, збереження технологічних
позицій, технологічної та продуктової імітації, стадійного переходу, технологіч%
ного трансферту, технологічної узгодженості, слідування за ринком, радикаль%
ного випередження, очікування лідера);

7) щодо спрямованості на забезпечення формування збалансованого порт%
феля підприємства за всіма напрямами (видами) діяльності (для корпоративного
рівня управління) – інноваційна стратегія зростання; стратегія скорочення; стра%
тегія балансування.

Ілюструючи інноваційну стратегію підприємства за допомогою наведеного
метафрейму (у форматі “дерева структури та альтернатив” *), ми виходили із за%
пропонованого нами твердження%дефініції, що стратегія, а в даному випадку –
власне, інноваційна стратегія, у кінцевому результаті є набором узгоджених, ско%
ординованих, збалансованих між собою, організованих у певну систему методів
ведення бізнесу та конкуренції. Більш деталізовано стратегія об’єднує рішення
та дії щодо ведення бізнесу та конкуренції, з яких складаються ці методи і які
обирає менеджмент підприємства для формування ефективної моделі його функ%
ціонування та забезпечення, підтримки та розвитку конкурентоспроможності в
бізнесі на тривалу перспективу. І що характерно – ці методи (а в їх складі й
відповідні рішення та дії) мають грунтуватися на інноваціях у ключові фактори
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* Хоча для кращої візуалізації та можливості застосування інформаційних технологій най%
оптимальнішою та найрепрезентативнішою все ж таки є таблична форма вікон%меню.
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успіху в обраних (вони, до речі, також можуть бути інноваційними) видах бізнесу
та бізнес%процесах, що формують їх (цих бізнесів) ланцюжки вартості (цінності).

Формування портфеля (набору) інноваційних стратегій підприємства в кон%
тексті конкретних параметрів його загальних соціально%економічних та іннова%
ційних цілей і відповідних інноваційних завдань, а також основних факторів%
детермінант інноваційного розвитку цього підприємства можна розглядати на
основі параметрів, наведених у таблиці [16].

Рекомендовані атрибути та їх параметри для фреймів і слотів,
що описують зміст і процедуру формування портфеля

інноваційних стратегій

Управління економікою: теорія і практика
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* Тут пропонуються лише крайні варіанти параметрів факторів інноваційного розвитку: високі та

низькі.

Розробка метастратегії в контексті інноваційної парадигми стратегії
підприємства має грунтуватися на теорії життєвого циклу продукції, врахову%
вати його ринкові позиції та науково%технічну політику. При цьому її вибір у

Закінчення таблиці
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відповідному субфреймі слід визначати значеннями фасет за такими конкрет%
ними слотами�чинниками, як: умови і фактори зовнішнього середовища; сфера
діяльності підприємства; номенклатура та асортимент продукції підприємства;
тривалість життєвого циклу продуктів (товарів); наявність відповідного науко%
во%технічного і технологічного потенціалу; можливість здійснення моніторин%
гу науково%технічної інформації та ринку інновацій; відповідність стратегії інно%
вацій загальній стратегії розвитку підприємства, в основу якої вона і буде по%
кладена; достатність за рівнем ризику; готовність ринку до сприйняття новинок;
можливість (передусім ресурсна) реалізації тієї чи іншої стратегії тощо. Клю%
чові серед них, на нашу думку, – наявні ресурси (матеріальні, фінансові, кад%
рові) у підприємства, інтелектуальна власність, науково%технічний рівень роз%
витку підприємства, структура продукції за стадіями ЖЦП, характеристики
ринку.

Фреймова модель представлення стратегії підприємства як певної довгостро%
кової логіки бізнес%поведінки в бізнес%середовищі має також визначатись і щодо
її конкретного прикладного змісту, тобто конкретних альтернативних стратегій
(певних ідей, абстракцій стратегії поведінки, що ведуть до успіху), які відобража%
ють певну (адекватну) логіку поведінки підприємства, обрану залежно від місця
позиціювання підприємства у змодельованому (зазвичай двовимірному) страте%
гічному просторі. Тож будь%яка комплексна стратегія, у тому числі й стратегія
інновацій, має визначатися згідно з її змістом і спрямованістю стосовно товарної
(продуктової), ринкової, процесної та ресурсної складових. Вибір конкретного
змісту інноваційної стратегії, який стосується вказаних її елементів, можна
здійснити на основі наведеного фрейму%меню інноваційної стратегії у вигляді
“дерева структури та стратегічних альтернатив”.

На наш погляд, модель фрейму є досить універсальною, оскільки дозволяє
відобразити всі знання про об’єкт (у нашому випадку – про стратегію підприєм%
ства) через фрейми%структури, які використовуються для позначення понять (стра%
тегій); об’єктів (підприємства, бізнесу, бізнес%процесу, функції, ресурсу, потенціа%
лу, фактора, операції); сценаріїв%перспектив (оптимістичного, песимістичного,
ймовірного, зростання, стабілізації, скорочення); ролей (позицій); чинників; по%
казників; ситуацій; методів, матриць; рішень; дій і т. д.

Отже, в підсумку фрейм як спосіб відображення стратегії пропонує знання
(інформацію) про організацію поведінки у слотах, які містять (описують) струк%
туру та характеристики ситуацій (контексту), в яких може опинитися підприєм%
ство. У фреймовій моделі стратегія – це щось на зразок когнітивної схеми прий%
няття рішень з категоріями і підкатегоріями. Отже, запропонована нами фрей%
мова модель відображення стратегії підприємства – це фактично абстрактний
образ для представлення підприємством сприйняття середовища і стереотипів по%
ведінки щодо ключових аспектів функціонування та розвитку відповідно до мож%
ливого контексту. Цей образ повинен мати здатність на практиці переходити від
абстракції до конкретики у вигляді певних планів%дій як для корпоративного і
бізнес%рівнів управління підприємством, так і для його функціональних та опе%
ративних підрозділів.

Слоти фреймів системи стратегій підприємства, представлених у формі сце%
наріїв альтернативних перспектив і позицій чи типів поведінки та дій підприєм%
ства, мають стосуватися всіх ключових питань функціонування та розвитку
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підприємства у сферах та на ринках його діяльності, що є формами існування
зовнішнього оточення підприємства. До таких питань, які визначають зміст слотів
системи фреймів стратегії підприємства, слід віднести: вибір виду діяльності
(бізнесу), його конфігурації та способів функціонального виконання; формування
ринків і конкурентних позицій на них, способів ведення бізнесу та конкуренції;
визначення напрямів розвитку підприємства в цілому та його бізнесу; вибір типу
політики щодо бізнес%процесів у складі ланцюжка вартості.

Наповнення змістом (конкретними параметрами) кожного з цих слотів фрей%
му%стратегії – альтернативними значеннями їх фасет – відповідає за формуван%
ня окремого аспекту (компонента) стратегії%системи, стратегії%комплексу, стра%
тегії%набору. Воно становить зміст стратегії, виокремленої в системі стратегічно%
го набору підприємства за певною ознакою, що є відображенням певного питання
(аспекту) функціонування та розвитку підприємства на тривалий період з пере%
ліку ключових.

В окремому фреймі, на наш погляд, зміст стратегії має знайти своє відобра%
ження як план. Цей фрейм передбачає заповнення фасет слотів%характеристик, а
точніше – процедур окреслення мети і завдань діяльності підприємства, найбільш
суттєвих елементів політики, які визначають або обмежують поле діяльності
підприємства, та основних дій, спрямованих на досягнення поставленої мети і зав%
дань, що не виходять за межі обраної політики. У фреймі, де стратегія відобра%
жається як патерн, треба передбачити заповнення фасет слотів, які описують прин%
ципи оптимальної (доцільної) поведінки підприємства в різних ситуаціях у кон%
тексті його основної концепції. У фреймі, що відображає стратегію як прийом, ми
пропонуємо заповнювати фасети слотів характеристиками методів ведення бізне%
су та способів конкуренції в різних контекстах бізнесу підприємства. У фреймі, що
відображає стратегію як позицію, передбачається таке заповнення фасет слотів про%
цедурами вибору виду бізнесу та позиціювання на ринку і в галузі бізнесу, щоб мож%
на було досягти окресленої мети, тобто за будь%яких обставин отримати макси%
мальну ренту на обмежені ресурси підприємства. У фреймі, що відображає страте%
гію як перспективу, ми пропонуємо заповнювати фасети слотів процедурами вибору
напрямів розвитку підприємства, його бізнесу та складових бізнес%процесів (у ви%
гляді рішень щодо збереження або зміни рівнів інвестування за цими бізнес%на%
прямами чи бізнес%процесами як ключовими факторами успіху підприємства в його
успішній діяльності і розвитку), а також їх перспективного бачення.

Це вікно%меню варто доповнювати посиланнями на слоти або навіть фрей%
ми, пов’язані з аналізом віддачі інвестицій в інновації за кожним з факторів, які
розглядаються як предмет конкуренції в галузі (як за окремими видами бізнесу,
так і за бізнес%процесами чи їх елементами%складовими), визначивши при цьому
рівень кореляції між інвестиціями в інновації та результативними показниками
оцінювання конкурентоспроможності підприємства.

Фрейми (вікна%меню) можна побудувати також для відображення змісту з
урахуванням інших точок сприйняття (ознак характеристики) стратегії підпри%
ємства (функціонального атрибута, рівня прийняття управлінських рішень, спо%
собів конкурентної боротьби, рівнів спеціалізації, типу поведінки, ринкової по%
зиції та ін.).

Очевидно, що деякі слоти певного фрейму, який відображає стратегію, мо%
жуть (будуть) містити посилання як у цілому на інші вікна%меню, так і на зазна%



31

Управління економікою: теорія і практика

чені в них правила, процедури чи будь%який інший тип інформації. А набір
фреймів, об’єднаних між собою, утворює певну ієрархію комплексної стратегії
підприємства, його стратегічний набір. Така послідовність фреймів є відображен%
ням комплексності стратегії підприємства. Вона одночасно може розглядатись і
як план, і як набір прийомів, і як “патерн”, і як позиція, і як перспектива для
корпоративних, бізнесових, функціональних та операційних рівнів підприєм%
ницьких організацій [9], і як узгоджений набір (система) стратегічних рішень щодо
ключових питань функціонування та розвитку підприємств на всіх рівнях, а та%
кож в усіх напрямах та аспектах його діяльності.

Висновки

Стратегія підприємства в нашій інтерпретації може бути представлена че%
рез систему фреймів, тобто ієрархію взаємозв’язаних вікон%меню з прийняття
рішень. Вона визначає та розкриває завдання і мету підприємства; формулює
його основну політику та плани реалізації окресленої мети; визначає сфери
бізнесу, де буде сфокусовано основну діяльність підприємства; встановлює тип
конкурентної поведінки, якої має дотримуватися підприємство; розкриває при%
роду економічних і позаекономічних досягнень, які підприємство має намір за%
пропонувати всім заінтересованим партнерам; тощо. Формування стратегії, на
наш погляд, зводиться до конкретизації її фрейму, тобто йому і його слотам
присвоюються конкретні імена, а також відбувається заповнення слотів, у тому
числі методами генерації та відбору стратегічних альтернатив поведінки і дій
для конкретних контекстів (ситуацій).

У такому вигляді (за допомогою фреймової моделі) стратегія проявляється
як певна цілісна система прийняття рішень, де органічно синтезовано та по%
єднано всі її можливі (різнорівневі, різновекторні та різнопланові) дискретні
складові%компоненти, які описують ключову проблематику, а саме – головні
питання функціонування і розвитку підприємства в довгостроковій перспек%
тиві та можливі шляхи їх вирішення. Ці шляхи генеруються у процесі когнітив%
ного пізнання та порівняння наявних, можливих (для певного підприємства)
та бажаних (для певного середовища його діяльності) компетенцій (факторів
успіху), які, власне, є об’єктами стратегічного аналізу та пропонуються нами
для відображення у фреймі стратегічних альтернатив поведінки та дій підприєм%
ства в певних стереотипних ситуаціях. Під компетенціями ми пропонуємо ро%
зуміти і види бізнесу, і бізнес%процеси, і окремі їх складові (як ресурсні, так і
процедурні). Ми вважаємо, що стратегічними альтернативами можуть бути,
зокрема, дискретні варіанти стратегічних дій щодо зазначених видів факторів%
компетенцій, які слід розглядати як предмет конкуренції. Дії, які стосуються
вкладання інвестицій (насамперед в інновації) за визначеними факторами кон%
куренції та успіху, поділяються на характерні та не типові для певної галузі бізне%
су підприємства. Серед них розрізняють такі, як: 1) елімінація інвестицій за
факторами (предметом) конкуренції, характерними для певної сфери бізнесу;
2) збільшення інвестицій за характерними факторами (предметом) конкуренції
для певної галузі бізнесу; 3) зменшення інвестицій за характерними фактора%
ми (предметом) конкуренції для певного бізнесу; 4) здійснення (започаткуван%
ня) інвестицій за новими, не типовими для певної сфери бізнесу факторами
(предметом) конкуренції. При цьому вибір альтернатив при формуванні стра%
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тегії залежить від рівня економічної віддачі інвестицій за фактором (предме%
том) конкуренції.

Належним чином деталізована система вікон%меню для відображення стра%
тегії підприємства стає ефективним засобом генерації та вибору адекватної стра%
тегічної альтернативи на основі відповідного процедурного, змістового напов%
нення (тобто фасет визначення змісту) відповідного слота, який описує певний
атрибут (аспект, характеристику) стратегії підприємства. У цьому випадку ми
отримаємо фрейми процесу прийняття рішень щодо ключових питань функціо%
нування та розвитку підприємства на всіх його рівнях і в усіх підсистемах у довго%
строковому періоді, що відповідає сучасній концепції стратегії як процесу.

Таким чином, ми пропонуємо для відображення та ідентифікації, вироб%
лення та вибору стратегії підприємства універсальний інструмент, який напов%
нюється для кожного підприємства розробниками його стратегії конкретним
змістом. Цей інструмент у формі системи вікон%меню є моделлю, яка пропонує,
створює логіку корпоративної, бізнесової, інвестиційної, інноваційної, маркетин�
гової, технологічної, кадрової, інформаційної, екологічної тощо поведінки підпри�
ємства на тривалу перспективу. Мета такої моделі – забезпечити конкуренто%
спроможність та життєздатність підприємства на основі інвестицій в інновації
за ключовими факторами успіху в певному бізнесі (як традиційному, так і по%
тенціально новому) в розрізі всіх його бізнес%процесів. Ця фреймова модель
визначає напрями інвестицій на підприємстві з позицій як його бізнес%порт%
феля в цілому, так і окремих складових, особливо щодо бізнес%процесів (марке%
тингу, логістики постачання та збуту, виробництва, фінансів, загального менедж%
менту, НДДКР, ЗЕД, екології, кадрово%соціального аспекту тощо), окремих
бізнес%напрямів та їх забезпечення.

Запропонована нами модель відображення стратегії підприємства органічно
вписується в контекст застосування інформаційних технологій у системі страте%
гічного управління, чого поки що, на жаль, не вдавалося досягти на належному
системному та всеохоплюючому рівні (а лише при виконанні окремих операцій,
що стосуються проведення стратегічного аналізу). Вона дає можливість широко%
го використання інформаційних і комп’ютерних технологій для розробки та відоб%
раження стратегії підприємства, використовуючи при цьому вже напрацьований
інструментарій у даній сфері. До нього, зокрема, належать такі програми%редак%
тори (процесори), як Ехcеl, Access та інші, не кажучи вже про саму ідею вікон,
“лінків” і гіперпосилань, закладених в ОС Windows.

Таким чином, у формі набору взаємозв’язаних фреймів (вікон%меню) стра%
тегія проявляється як системна концепція, яка об’єднує та спрямовує розвиток
підприємства. В основі фреймової моделі представлення стратегії лежить трак%
тування стратегії підприємства як системного підходу до управління, зокрема,
як системного засобу на кшталт комплексу взаємозв’язаних вікон%меню, які ви%
значають і задають логіку управління за допомогою інвестиційних та ресурсних
потоків на підприємстві як у відкритій системі.
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