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Постановка проблеми. В основі ефективного управлі-
ння стратегічними змінами лежить концепція розвитку під-
приємства як господарської системи, що діє в динамічному
важко прогнозованому бізнес-середовищі. При цьому в
контексті управління стратегічними змінами до середови-
ща відносяться власне концепція, базова стратегія змін і
пов’язані з ними нововведення, до яких має пристосува-
тися підприємство. Тому процеси управління стратегічни-
ми змінами починають визначати динаміку підприємства,
що актуалізує необхідність цілеспрямованого управління
змінами як особливого класу організаційно-динамічних
процесів, які вимагають розробки та використання спеціа-
льних методів і механізмів реалізації.

За таких умов першочерговим завданням управління
стратегічними змінами виступає обґрунтування їх фокусу,
що узагальнить проблеми та перспективи розвитку
підприємства на нинішньому етапі. З огляду на це методич-
ний підхід до ідентифікації фокусу змін є важливою скла-

довою загальної методології управління змінами й вимагає
постійного вдосконалення. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Переваж-
на більшість дослідників, зокрема Д. Тревісані (Trevisani,
2008) [1], Д. Шервуд (Sherwood, 2012) [2],  Ван де Вен
(Van de Ven, 1995) [3], Р. Акофф (Ackoff, 2007) [4], Е. Флам-
гольц (Flamholtz, 2012) [5], відзначають тісний взаємо-
зв'язок між процесами стратегічних змін і розвитку під-
приємств. Українські та російські вчені у своїх наукових
доробках дотримуються такої самої думки. Наприклад,
Д. Воронков [6], Ю. Аніскін [7], Г. Широкова [8] зазнача-
ють, що стратегічні зміни виступають сьогодні головним
рушійним фактором розвитку підприємства, тобто без їх
упровадження розвиток не відбуватиметься. Стратегічні
зміни в такому сенсі розглядаються як поступовий або
ступінчастий процес переведення організації на новий
рівень розвитку із використанням існуючих управлінських
ідей та концепцій (підходів). Проте ґрунтове методоло-
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гічне забезпечення, яке стосується вибору фокуса змін,
який, по суті, визначає цілі управління стратегічними змі-
нами на підприємстві, знаходиться в колі постійного на-
укового пошуку і вимагає розширення та вдосконалення.

Метою статті є розробка методичного підходу до іден-
тифікації фокусу стратегічних змін в аспекті вирішення
проблем розвитку підприємства із використанням таксо-
номічних методів порівняльного багатомірного аналізу.

Основні результати дослідження. Для розуміння
фокусу стратегічних змін у дослідженні використано кон-
цепцію життєвого циклу організації І. Адізеса (Adizes,
2007) [6]. Запропонована оригінальна концепція життєвого
циклу організації, яку автор постійно деталізує, нині
налічує 11 стадій розвитку підприємства. Вчений зазна-
чає, що до розквіту здатні дожити далеко не всі
підприємства, за розквітом неминуче наступає бюрокра-
тизація бізнесу, а потім – якщо немає ефективного онов-
лення або трансформації – смерть. Ця модель визначає
низку типових проблем, з якими стикається підприємство
у процесі розвитку. Кожна стадія характеризується певни-
ми ознаками та вимагає вирішення певних завдань, реа-
лізації відповідних стратегічних змін, бо інакше організація
може припинити існування, тобто загинути. Конфлікти, що
виникають на певних стадіях, є закономірними, і успішне їх
подолання дозволяє перейти до наступного ступеня роз-
витку підприємства. Відповідно, різні періоди життєвого
циклу організації характеризуються певними конфлікта-
ми, розв’язання яких також відбувається шляхом ефек-
тивної реалізації стратегічних змін. 

На основі описаної концепції пропонуємо виділити чо-
тири головні фокуси стратегічних змін. Це, по-перше, за-
безпечення стійкого розвитку – максимальної гнучкості
підприємства на кожній стадії життєвого циклу та злагод-
женого усунення організаційних криз; по-друге – за-
побігання потраплянню до організаційних пасток і виве-
дення із кризових ситуацій; по-третє – проведення
ефективного оновлення або трансформації підприємства;
по-четверте – забезпечення виходу із бізнесу з макси-
мальним прибутком у разі наявності можливостей для
ефективного оновлення чи трансформації. Отже, фокус
стратегічних змін не обмежується лише забезпеченням
стійкого (у т. ч. інноваційного) або антикризового розвитку
підприємства, а є набагато ширшим. Під фокусом страте-
гічних змін пропонуємо розуміти генеральну мету перетво-
рень, яка відображає поточний стан розвитку підприєм-
ства (і відповідно досягнутий рівень стратегічної стійкості)
та формує орієнтири його подальшого онтогенезу. 

Для визначення фокуса стратегічних змін доцільно ви-
користовувати таксономічні методи порівняльного бага-
томірного аналізу. 

Із цією метою слід формалізувати узагальнений орієн-
тир перетворень, тобто фокус змін, за допомогою множи-
ни показників фінансової, технологічної, клієнтської, біз-
нес-процесної і соціальної підсистем підприємств. Виділені
п’ять блоків збалансованої системи показників є складо-
вими стратегічної стійкості сучасного підприємства, що під-
тверджується дослідженнями таких провідних учених, як
К. Прахалад i М. Крішнан (Prahalad & Krishnan, 2011) [7].
Зміни означених показників задаються у вигляді часових
рядів. Для аналізу змін, що відбулися на підприємстві в по-
передні періоди, використовується система фактичних по-
казників [8]. Обґрунтування фокуса майбутніх стратегічних
змін здійснюється за розрахунковими прогнозними показ-
никами.

Далі у процесі обробки даних обчислюються таксо-
номічні показники рівня розвитку підприємства, що уза-
гальнено характеризують напрями та масштаб перетво-
рень. На першому етапі досліджень вибудовується
матриця змін досліджуваних показників у часі:

де t = 1, …. ,T – номер часового етапу; i = 1, …. ,m – номер
показника збалансованої системи для підприємства, що
розглядається.

Слід зазначити, що показники, які включено до мат-
риці, є неоднорідними, оскільки описують різні властивості
досліджуваного підприємства і характеризуються різними
одиницями виміру. Тому в процесі проведення таксо-
номічного аналізу виконується процедура стандартизації
показників, завдяки якій відбувається не тільки до
елімінування одиниць виміру, а й вирівнювання значень
показників. Як зазначає В. Плюта (Pluta, 1980) [9], під час
стандартизації показників можуть вводитися коефіцієнти
ієрархії, що поділяють показники за ступенем вагомості. 

Стандартизація показників з урахуванням їх змін у часі
здійснюється за певними правилами:

де Zti – стандартизоване значення елемента матриці
Xti ;    – середнє значення показника xi у підмножині
t = 1, …. ,T ; Si – стандартне відхилення показника xi.

Стандартизована матриця спостережень має такий
вигляд:

Для визначення фокуса стратегічних змін ми пропо-
нуємо використовувати таксономічний показник рівня роз-
витку, запропонований З. Хельвигом, (Hellwig,1968) [13]. У
нашому дослідженні показник рівня розвитку застосовує-
ться для встановлення масштабу і напряму стратегічних
змін на підприємстві залежно від часового критерію їх
ефективності та рівня проактивності й глибини перетво-
рень. У процесі оцінки рівня розвитку підприємства
здійснюється диференціація множини обраних показників
за характером впливу кожного з них на рівень розвитку
досліджуваного об’єкта. Показники, які справляють пози-
тивний, стимулюючий вплив на рівень розвитку об’єкта,
належать до групи стимуляторів. Відповідно показники,
що мають негативний вплив, – до групи дестимуляторів.

З огляду на характер впливу виділяється еталон роз-
витку об’єкта, який являє собою точку P0 з координатами
Z01, Z02 , ..., Z0s , ... , Z0m,

де I – множина стимуляторів; Zrs – стандартизоване
значення показника s для часового періоду r. 

Показник рівня розвитку розраховується в такий
спосіб:

де dt – таксономічний показник рівня розвитку підпри-
ємства для часового періоду t (t = 1, …. ,T); Ct0 – відстань
кожного показника в різні періоди t від його максимально-
го (еталонного) значення;

де       – середнє значення відстані Ct0;
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Розраховані в такий спосіб показники рівня розвитку
описують динаміку змін досліджуваних груп показників і
узагальнено характеризують масштаб та напрями стра-
тегічних змін на підприємстві. 

Визначення фокусу стратегічних змін проводилося на
базі дослідження діяльності 20 підприємств міста Донець-
ка та Донецької області, згрупованих у сім кластерів, із ви-
користанням методу k-середніх (табл. 1; табл. 2).

Інтерпретуються ці показники таким чином: чим біль-
ше наближено значення показника до одиниці, тим більш
розвинутим є досліджуване підприємство в різні періоди
часу, і фокус змін у такому випадку формулюється як за-
безпечення стійкого розвитку підприємства, тобто макси-
мальної гнучкості на кожній стадії життєвого циклу і зла-
годженого подолання організаційних криз на основі
постійних покращень. 

Слід зазначити, що до кластера «підприємств, які де-
градують» нами віднесено не тільки ті підприємства, що
знаходяться на стадіях життєвого циклу після стадії «бю-
рократії». До цього кластера ми також включили під-
приємства, які за результатами діагностики проблем або
максимально наблизилися до потрапляння в будь-яку ор-
ганізаційну пасту, або вже потрапили до неї. Це стосується
підприємств, які знаходяться на стадіях життєвого циклу,
що передують розквіту.

Як показали наші розрахунки, найменш «радикаль-
ний» фокус стратегічних змін, націлений на забезпечення
стійкого розвитку на основі постійних покращень, має
більшість зрілих підприємств, яким притаманні зростання і
високий (середній) рівень розвитку інтеграційних процесів.
Вважаємо, що саме досвід минулих інтеграційних заходів

дав змогу посилити гнучкість загальної системи страте-
гічного управління та сформувати динамічні властивості
означених підприємств. Окрім того, на цьому етапі
підприємства достатньо підготовлені до застосування си-
нергетичних принципів у процесі управління стратегічними
змінами. Деяким зростаючим і зрілим підприємствам, що
відносяться до перших п’яти кластерів, доцільно сфокусу-
ватися на запобіжних діях, аби не потрапити до ор-
ганізаційних пасток. Особливо це стосується підприємств,
що зростають та демонструють високі темпи росту обсягів
діяльності, а відтак не встигають сформувати найбільш
оптимальну за рівнем централізації повноважень організа-
ційну структуру. Відповідний рівень реконфігурації діючої
генеральної стратегії підприємств за таких умов коливає-
ться від дуже низького до середнього. 

Підприємства, які деградують, але мають високий чи
середній рівні розвитку інтеграційних процесів, зазвичай
вимагають більш оперативного фокуса стратегічних пере-
творень. Як бачимо, сфокусуватися на розв’язанні кризо-
вої ситуації за умови збереження цільових настанов гене-
ральної стратегії може лише одне підприємство ТОВ ВКФ
«Онікс». Решті підприємств шостого і сьомого кластерів
потрібні суттєві оновлення або трансформації, що, без сум-
ніву, зумовить вироблення нових генеральних стратегій. 

Висновки. Дослідження показали, що фокус стра-
тегічних змін не обмежується тільки забезпеченням стій-
кого (у т. ч. інноваційного) або антикризового розвитку
підприємства, а є набагато ширшим. У загальному розумін-
ні під фокусом стратегічних змін слід розуміти генеральну
мету перетворень, яка розкриває рівень розвитку підпри-
ємства і формує орієнтири його подальшого онтогенезу. 

Для визначення фокуса стратегічних змін пропо-
нується використовувати таксономічні методи порівняль-
ного багатомірного аналізу. З цією метою слід формалізу-
вати узагальнений орієнтир перетворень, тобто фокус
змін, застосовуючи множину показників фінансової, тех-
нологічної, клієнтської, бізнес-процесної та соціальної
підсистем підприємств. Саме ці п’ять блоків збалансованої
системи показників є складовими стратегічної стійкості
сучасного підприємства.
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Таблиця 1
Упорядкування підприємств за кластерами на основі аналізу ключових показників діяльності
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Проведений аналіз показав, що зберегти ключові ком-
петенції, а отже, і ключовий штат працівників, та продов-
жувати функціонування в динамічному бізнес-середовищі
спроможні майже всі підприємства. Обґрунтування пра-
вильного фокуса стратегічних перетворень стає основою
розробки і реалізації ефективного механізму управління
змінами, здатними акселерувати подальший розвиток
підприємств. Вихід із бізнесу рекомендованo тільки одно-
му із досліджуваних підприємств (це 5% їх кількості),
оскільки будь-яка трансформація його стратегії не роз-
глядається як перспективна. Означені висновки підтвер-
джують дієвість та актуальність стратегічних змін у сис-
темі загального стратегічного управління підприємством і
необхідність постійного вдосконалення методології
обґрунтування перетворень. 
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Таблиця 2
Визначення рекомендованого фокусу стратегічних змін досліджуваних підприємств на 2013-2014 рр.


