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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Питання розробки загальнокорпоративної стратегії

розвитку підприємства розглядається у великій кількості
літературних джерел [1, 2, 3, 4, 5, 6]. Але проблемі роз-
робки ІТ-стратегії, узгодженої з загальнокорпоратив-
ною, приділено недостатньо уваги. Вирішенню цього
завдання може допомогти методологія стратегічного
аналізу, яка успішно вже використовується при розробці
інших функціональних стратегій на багатьох вітчизня-
них підприємствах, зокрема такі методи, як управління
по цілях (MBO) на підставі ключових показників резуль-
тативності (KPI), Збалансована система показників
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(BSC), Бенчмаркінг тощо. Розглянемо приклади засто-
сування стратегічного аналізу в процесі розробки ІТ-
стратегії на вітчизняних підприємствах.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Як відмічається у роботі [7], ІТ-стратегія — частина
загальної стратегії підприємства, в якій розглядається
використання ІТ для досягнення підприємством стійкої
конкурентної переваги та інших стратегічних цілей. Та-
ким чином, головною метою розробки стратегії в об-
ласті ІТ є отримання переважної позиції підприємства



ЕКОНОМІЧНА НАУКА

27

за рахунок використання сучасних інформаційних сис-
тем і ресурсів.

В роботі [8] цілі ІТ-стратегії більш деталізовані на-
ступним чином:

— відповідність розвитку ІТ діяльності підприєм-
ства;

— створення сприятливих умов основної діяльності
для одержання максимальних вигід;

— раціональне використання ІТ-ресурсів;
— належне управління ІТ-ризиками.
При цьому ІТ-стратегія у даного автора зводиться

до управління очікуваннями, управління потребами та
управління ризиками.

У роботі [9] зазначається, що ІТ-стратегія складаєть-
ся з двох основних частин: стратегії змін портфелю при-
кладних систем підприємства та стратегії розвитку про-
цесів управління ІТ-ресурсами підприємства.

У роботі [10] розглядається, які конкурентні пере-
ваги можуть бути отримані від використання підприєм-
ством ІТ. Одним зі способів використання ІТ є об'єднан-
ня операцій окремих об'єктів бізнесу таким чином, щоб
вони функціонували як єдине ціле. Наприклад, амери-
канська компанія Citigroup об'єдналася на ринку фінан-
сових послуг разом з Citicorp і Travelers. При цьому зни-
зились накладні витрати, клієнтам стали доступні нові
фінансові послуги, а процеси маркетингу значно при-
скорились. Отже, використання ІТ дозволяє отримати
економічний ефект синергії від спільної роботи кількох
підприємств.

Другим ефектом від використання ІТ в роботі [10]
визначається посилення основної компетенції. Ефек-
тивність роботи всіх компонентів підприємства залежить
від того, наскільки вони беруть участь у розвитку або
створенні основного набору "навичок" або компетенцій.
Основна компетенція — це область діяльності, у якій
фірма є лідером на всіх ринках. Інформаційні технології
можуть допомогти в створенні або підвищенні основ-
ної компетенції підприємства. Будь-яка інформаційна
система, що допомагає поширювати знання, сприяє цьо-
му. Подібні системи підвищують існуючу компетенцію
та допомагають співробітникам отримати нові знання.

Хоча більшість стратегій припускає конкуренцію,
часто можна заощадити чимало коштів шляхом коопе-
рації з іншими підприємствами в даній галузі або суміж-
них з нею. Наприклад, підприємства можуть спільно роз-
робляти промислові стандарти, разом проводити рек-
ламні кампанії або поєднуватися для здійснення заку-
півель по більш низькій ціні.

Фірми можуть утворювати "інформаційні союзи" і
навіть поєднувати свої інформаційні системи, щоб
найбільш повно використовувати всі переваги синергії.
У випадку інформаційного партнерства обидва підприє-
мства об'єднують свої зусилля в області роботи з інфор-
мацією, діючи незалежно друг від друга у інших галу-
зях. Такого роду партнерство дає можливість підприє-
мствам здобувати нових клієнтів і відкриває нові мож-
ливості в області збуту та маркетингу. Підприємства, які
раніше конкурували один з одним, можуть знайти обмін
інформацією вигідним для себе. Наприклад, підприєм-
ство може продавати своїм клієнтам товари конкурентів
і власних постачальників через електронну систему за-
мовлень.

Завдяки співробітництву з іншими фірмами, підприє-
мства можуть використовувати інформаційні технології
для розробки промислових стандартів в області обміну
інформацією або при проведенні електронних ділових
операцій, що змусить інших учасників ринку викорис-
товувати їх. Подібні методи роботи підвищують ефек-
тивність діяльності компанії як на галузевому, так і на
бізнес-рівні — конкурентам складно випускати ана-
логічні продукти та на ринку будуть рідше з'являтися
нові гравці. Також підприємства галузі можуть створю-
вати промислові комп'ютерні мережі, що допомагають
їм координувати свою діяльність із урядовими закла-
дами, іноземними компаніями та діловими партнерами.

Інтернет-технології вплинули на промислові струк-
тури, спростивши процеси цінової конкуренції та полег-
шивши вихід на ринок для нових підприємств. Прибу-
ток підприємств помітно знизилися через те, що Інтер-
нет підвищив інформованість покупців про ціни та про
можливості придбання аналогічних товарів. Незважаю-
чи на те що Інтернет-технології відкривають масу нових
можливостей в області збуту та підвищення ефектив-
ності бізнес-процесів, підприємства не можуть одержа-
ти відчутної конкурентної переваги доти, поки вони по-
вністю не інтегрують нові методики в процеси плануван-
ня та виробництва.

Таким чином, на відміну від інших авторів, Дж. Ло-
дон розглядає не те, як ІТ-стратегія залежить від загаль-
ної стратегії підприємства, а зворотній зв'язок — як ІТ-
стратегія може вплинути та змінити загальну стратегію.

Як відмічається в роботах [2, 3, 4, 6, 8, 9], важливим
елементом стратегічного аналізу є розробка системи
ключових показників результативності (KPI). В роботі
[8] до ключових показників результативності в області
ІТ відносяться:

— поліпшення рентабельності ІТ-поцесів (відхилен-
ня поточних витрат від тих, які могли б мати місце при
відсутності інформаційних технологій);

— збільшення числа проектів трансформації струк-
тури підприємства, які стали можливими завдяки зас-
тосуванню ІТ;

— збільшення ступеня використання інфраструкту-
ри ІТ;

— збільшення ступеня задоволеності зацікавлених
осіб (за номенклатурою послуг, за кількістю скарг
тощо);

— поліпшення ефективності та результативності
роботи персоналу;

— збільшення доступності знань і інформації для
вдосконалювання управління підприємством;

— посилення зв'язків між керівництвом підрозділів
по ІТ і керівництвом підприємства;

— зміна ступеня зрілості управління ІТ.
У роботі [9] пропонується використовувати збалан-

совану систему показників (BSC) для визначення на-
прямів діяльності служби ІТ:

— у галузі фінансів (оптимізація витрат на ІТ на рівні
кращих по галузі, ефективність бюджетного плануван-
ня, внутрішня рентабельність служби ІТ);

— у галузі клієнтів — кінцевих користувачів (якість
та охоплення доступних ІТ-послуг, задоволеність кінце-
вих користувачів, інновації бізнес-процесів з викорис-
танням ІТ);



Інвестиції: практика та досвід № 9/201428

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

— у галузі внутрішніх процесів служби ІТ (оптимі-
зація процесів та скорочення витрат, досягнення кра-
щих практик, оптимізація технічної інфраструктури ІС
та забезпечення працездатності систем у цілому, роз-
виток аутсорсингу);

— у галузі навчання та розвитку (оптимізація чисель-
ності та розвиток організаційної структури служби ІТ,
розвиток компетенцій співробітників, планування ка-
р'єри, підвищення іміджу служби ІТ в організації).

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є розробка ІТ-стратегії на вітчизняних

підприємствах за допомогою методології стратегічно-
го аналізу.

ВИКЛАДЕННЯ ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Розробка стратегії в області ІТ дозволяє забезпе-

чити взаємозв'язок між стратегічними цілями підприє-
мства та напрямами розвитку ІТ, при цьому розвиток ІТ
розглядається як елемент стратегії розвитку підприєм-
ства. Також ІТ-стратегія забезпечує необхідний рівень
інформаційної підтримки ключових бізнес-процесів
підприємства, дозволяє підвищити віддачу від інвестицій
у розвиток інформаційних технологій підприємства.

У процесі розробки ІТ-стратегії необхідно визначи-
ти стратегічні та тактичні цілі розвитку інформаційних
технологій і як дані цілі пов'язані зі стратегічними ціля-
ми розвитку всього підприємства в цілому; існуючий і
майбутній (стратегічний) профіль інформаційних техно-
логій підприємства; план дій по досягненню поставле-
них стратегічних цілей.

Типовий план дій щодо реалізації ІТ-стратегії пови-
нен передбачати:

1. Створення структури управління інформаційни-
ми технологіями, що повинна бути зрозумілою, ефек-
тивною та прозорою, з визначеними діями, ясними ціля-
ми та з чітко вираженою відповідальністю.

2. Створення аудиторського комітету, що розгля-
дає, які ІТ-ризики існують для підприємства; проводить
оцінку того, як вони ідентифіковані, визначені та управ-
ляються.

3. Створення комісії з інформаційних технологій і
безпеки, а також вироблення погоджених рекомендацій
з використання інформаційних технологій та забезпе-
чення безпеки.

4. Проведення внутрішнього аудиту з прямою
звітністю перед керівництвом, а також створення умов і
можливостей для залучення незалежних зовнішніх ауди-
торів і експертів третьої сторони.

5. Перегляд уставів, бюджету та планів, розробле-
них з використанням ризик-планування; оцінка масш-
табів, ступеня охоплення і якості роботи аудиторів та
інших фахівців з управління ІТ-ризиками.

6. Визначення масштабу діяльності та уставу ауди-
торського комітету, підготовка щорічних записок, що
відображають стан інформаційних технологій та вирі-
шення питань забезпечення безпеки.

7. Проведення моніторингу управління процесами,
що спрямовані на те, щоб ІТ-ресурси забезпечували
досягнення стратегічних цілей.

8. Проведення аналізу випадків невдач при реалі-
зації ІТ-проектів, що відбулися через неефективність

внутрішнього управління, і оцінки достатності або не-
достатності фактичного та потенційного впливу цього
управління на досягнення успіху.

9. Оцінку масштабів і якості проведення постійного
моніторингу ІТ-ризиків і здійснення контролю за ІТ-ри-
зиками.

10. Створення в рамках правління комітету з ІТ-стра-
тегії, призначеного для проведення від імені правління
моніторингу головних ІТ-інвестицій і вироблення реко-
мендацій зі стратегічних напрямків розвитку та викори-
стання інформаційних технологій на підприємстві.

11. Розробку процесів створення та підтримки ба-
лансу між показниками невдачі/успіху в портфелі інно-
ваційних проектів.

12. Розробку показників діяльності вищого менед-
жменту з виконання ІТ-стратегії, а також показників сту-
пеня глибини та прозорості, з якою вона була доведена
до відома всього підприємства, і оцінку наскільки ця
стратегія є зрозумілою для підприємства.

13. Залучення зацікавлених осіб у процедури виз-
начення стратегічних ІТ-метрик і критеріїв оцінки робо-
ти інформаційних технологій.

Типовий стратегічний план розвитку підприємства в
області ІТ включає такі розділи:

1. Результати стратегічного аналізу ІТ підприємства
(загальна інтегральна оцінка існуючого стану інформа-
ційних технологій з точки зору стратегії розвитку під-
приємства, оцінка готовності окремих областей ІТ до
майбутніх змін).

2. Мета та завдання розвитку ІТ підприємства (транс-
ляція стратегічних цілей підприємства на рівень інфор-
маційних технологій, формулювання цілей і завдань
розвитку ІТ, вибір пріоритетних завдань по областях ІТ).

3. Принципи управління ІТ підприємства (формулю-
ються принципи управління ІТ-проектами, інвестиціями
в ІТ та портфелем ІТ-проектів, розробляються принци-
пи контролю ефективності ІТ).

4. Майбутні архітектура ІТ та система управління ІТ
(опис планового стану ІТ і системи управління ІТ, модель
управління, роль ІТ центра, склад необхідних ІТ-про-
цесів, розробляється стратегія переходу від поточного
стану ІТ до цільового, здійснюється вибір платформи
ІТ).

5. Портфель консалтингових та ІТ проектів (скла-
дається загальний план-графік реалізації проектів на
період планування, у план-графіці відображається по-
рядок виконання проектів, їх взаємозалежності, три-
валість, строки початку та завершення, проводиться
оцінка бюджетів проектів з побудовою необхідних
фінансових моделей).

Таким чином, стратегічний аналіз є першим обов'яз-
ковим етапом розробки ІТ-стратегії.

Головними об'єктами стратегічного аналізу ІТ є:
— інформаційні бізнес системи (додатки, що адек-

ватно підтримують ключові бізнес-процеси підприєм-
ства);

— ІТ інфраструктура (технологічна інфраструктура,
що є надійною та ефективною платформою для функц-
іонування і розвитку інформаційних технологій);

— система управління ІТ (оргструктура ІТ, процеси
управління ІТ, комплекс технічних засобів і регламентів,
що дозволяють здійснювати безперебійну роботу та
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економічно ефективний розвиток і
супровід інформаційних технологій);

— інформаційна безпека (комп-
лекс організаційних мір і технічних
засобів, що забезпечує необхідний і
достатній рівень захищеності ІТ-ре-
сурсів).

На першому етапі стратегічного
аналізу проводиться обстеження фун-
кціональних областей та бізнес-про-
цесів. Головною метою обстеження є
збирання вимог бізнес-користувачів
до ІТ, щоб спланувати можливі проекти розвитку та зро-
зуміти поточне положення справ з ІТ-підтримкою
бізнесів-користувачів.

Основні підходи з виявлення бізнес-вимог: проведен-
ня інтерв'ювання/анкетування бізнес-користувачів, збір
поточних проблем бізнес-користувачів, виділення основ-
них бізнес-областей, фіксація поточної функціональної
архітектури на підставі зібраного матеріалу, оцінка сту-
пеня автоматизації на підставі зібраних проблем і вияв-
лених стратегічних пріоритетів, фіксація зібраних про-
блем бізнес-користувачів з виділенням самих істотних.

У процесі обстеження будується модель бізнес-про-
цесів верхнього рівня, проводиться оцінка повноти фун-
кціонального покриття ІС. На кінцевому етапі обстежен-
ня виявляються проблеми бізнесів-користувачів. У таб-
лиці 1 представлений приклад проблем, виявлених у про-
цесі обстеження.

Обстеження існуючих інформаційних систем (ІС)
проводиться на підставі бальної експертної оцінки за
наступними напрямами:

— функціональність систем (простота та зручність
адаптації додатку до мінливих бізнес-процесів, відпо-
відність поточним бізнес-вимогам, наявність засобів
побудови звітів/друкованих форм);

— технологічна реалізація (оцінка технологічної
архітектури додатків, оцінка якості технічної реалізації
програмного продукту);

— підтримка інформаційних систем (якість інфрас-
труктури, її продуктивність і доступність, якість експ-
луатації програмного забезпечення ІС, якість організації
розвитку інформаційної системи);

— документування інформаційних систем (забезпе-
ченість технічною документацією, забезпеченість кері-
вництвами адміністратора інформаційної системи, за-
безпеченість документацією користувачів, забезпе-
ченість проектною документацією);

— інтеграція інформаційних систем (рівень інтег-
рації інформаційних систем у цілому, рівень інтеграції
ІС по видах бізнесу).

Обстеження інфраструктури ІТ проводиться на
підставі експертної оцінки за наступними напрямами: об-
числювальна інфраструктура (сервери, робочі станції,
операційні системи, загальносистемні сервіси, системи
зберігання даних, резервне копіювання); мережева
інфраструктура (локальні мережі, телефонія, системи
передачі даних, підключення до Інтернету); інженерна
інфраструктура (системи електропостачання, кондиці-
ювання, пожежогасіння, контролю доступу).

При оцінці інфраструктури ІТ може використовува-
тись така шкала:

— області, що повністю відповідають потребам
підприємства

— області, що мають недоліки, але робота з ви-
правлення яких вже йде;

— області, що вимагають особливої уваги.
У процесі обстеження системи управління ІТ вста-

новлюються стратегічні завдання по таких напрямках:
— організаційна структура та персонал служби ІТ

(приклад завдань — визначення та формування опти-
мальної структури управління ІТ; перехід до оцінки ефек-
тивності ІТ на основі ключових показників ефективності);

— ІТ-процеси (приклад стратегічних завдань — за-
безпечення функціонування ІТ з використанням передо-
вих стандартів управління ІТ; розробка в першу чергу
наступних процесів управління: управління конфігураці-
ями, управління змінами, проблемами та релізами; орган-
ізація взаємодії ІТ та бізнесу на основі угод про рівень
послуг, що надаються, узгодження планів розвитку ІТ із
планами розвитку бізнесу, формулювання вимог бізнесу
до функціональності та якості ІТ-підтримки);

— документація, регламентна та нормативно-мето-
дична база (приклад завдань — підтримка в актуально-
му стані нормативно-методичної документації забезпе-
чення ІТ: у першу чергу розроблених показників доступ-
ності ІТ-послуг і процесу управління доступністю ІТ-по-
слуг; розробка та впровадження корпоративних стан-
дартів на використовувані технічні засоби та програм-
не забезпечення);

— спеціалізоване програмне забезпечення для
служби ІТ (приклад завдань — впровадження програм-
ного забезпечення для організації служби підтримки
користувачів як співробітників (HelpDesk), так і клієнтів
(Call-центр); впровадження програмного забезпечення
для інвентаризації та обліку технічних засобів).

На другому етапі розробки ІТ-стратегії визначають-
ся мета та завдання розвитку ІТ підприємства, узгоджені
зі стратегічними цілями підприємства. У таблиці 2 пред-
ставлений приклад установки відповідності між страте-
гічними цілями підприємства та завданнями ІТ з викори-
станням збалансованої системи показників (BSC).

ВИСНОВКИ
Таким чином, головною метою розробки стратегії в

області ІТ є отримання переважної позиції підприємства
за рахунок використання сучасних інформаційних сис-
тем і ресурсів. ІТ дозволяють отримати ефекти синергії
за рахунок інформаційного партнерства, а також допо-
магають поширювати знання, сприяють підвищенню
основної компетенції підприємства. Інтернет-технології
відкривають масу нових можливостей в області збуту

Структурний підрозділ Інформаційна система 

Відсутність ряду систем 

Департамент розвитку корпоративного 

бізнесу 

Система управління взаємодією з клієнтами 

Департамент управління персоналом Система управління персоналом 

Недоліки існуючих систем 

Департамент бухгалтерського обліку Довідники (нестача реквізитів, невідповідність 

аналогічним довідникам інших систем)  

Фінансовий департамент Невідповідність поточним методикам і 

регламентам (можливість неповного введення 

даних, відсутність додаткових довідників) 

Таблиця 1. Проблеми бізнес-користувачів, виявлені в процесі

обстеження
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та підвищення ефективності бізнес-процесів, але
підприємства не можуть одержати відчутної конкурен-
тної переваги доти, поки вони повністю не інтегрують
нові методики в процеси планування та виробництва.

Розробка стратегії в області ІТ дозволяє забезпе-
чити взаємозв'язок між стратегічними цілями підприє-
мства та напрямками розвитку ІТ. Стратегічний аналіз є
першим обов'язковим етапом розробки ІТ-стратегії.
Головними об'єктами стратегічного аналізу ІТ є інфор-
маційні бізнес системи, ІТ інфраструктура, система
управління ІТ; інформаційна безпека.
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Таблиця 2. Зв'язок завдань ІТ зі стратегічними цілями підприємства

Стратегічні цілі підприємства Завдання ІТ 

Перспектива «Фінанси» 

Підвищення ефективності 

поточної діяльності. 

Збільшення потенціалу та 

зростання бізнесу 

Автоматизація процесів управління ресурсами відповідно до міжнародних 

вимог і кращих практик. 

Автоматизація процесів планування, бюджетування, обліку витрат за 

допомогою єдиної централізованої системи управління ресурсами 
підприємства 

Перспектива «Клієнти» 

Підвищення цінності послуг 

для клієнтів. 
Розширення ринкової 

присутності 

Забезпечення клієнтів підприємства актуальною, достовірною та повною 

інформацією про статуси замовлень, що виконуються, за рахунок 
корпоративних інформаційних систем. 

Максимальна інтеграція з бізнес-процесами як постачальників, так і покупців 

підприємства 

Перспектива «Процеси» 

Удосконалення основних 

процесів. 

Удосконалення 

забезпечуючих процесів 

Перехід на ефективну промислову систему управління мережею 

транспортування. 

Створення єдиної централізованої системи управління ресурсами підприємства 

Максимальна інтеграція наскрізних бізнес-процесів підприємства за рахунок 

впровадження сучасних промислових інтеграційних платформ 

Перспектива «Розвиток» 

Удосконалення 

інформаційної системи. 

Забезпечення необхідної 

якості персоналу. 

Удосконалення системи 
управління  

Створення сучасної інформаційної системи управління персоналом. 

Створення системи єдиного корпоративного навчання. 

Створення системи єдиної корпоративної звітності та аналізу. 

Створення інформаційної системи стратегічного управління компанією на 

основі ключових показників ефективності 


