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Прийняття рішень в умовах невизначеності сьогодні стало справжнім викликом для біль-
шості підприємницьких організацій. Відтак перманентний аналіз усіх можливих та відбір 
найбільш вірогідних сценаріїв розвитку бізнес-середовища та бізнесу підприємства на основі 
великих масивів даних про зовнішнє та внутрішнє середовище підприємства і процеси, які 
там відбуваються, стає необхідним для обґрунтування ефективних управлінських рішень 
менеджерами підприємницьких організацій та окремих бізнес-проектів. Аналіз можливих 
ситуацій розвитку подій, так званих «Що, якщо», створює за допомогою штучного інте-
лекту (ШІ) змодельоване середовище, де можна випробувати різні зміни щодо умов (можли-
востей і загроз, переваг і недоліків) бізнесу та побачити їхній вплив і, відповідно, прийняти 
оптимальні можливі управлінські стратегічні і тактичні рішення для забезпечення успіху 
підприємницької організації в її бізнес-діяльності. В статті нами пропонується архітекто-
ніка моделі застосування концепту штучного інтелекту (ШІ) та штучних нейронних мереж 
(ШНМ) для створення бізнес-організації керованої даними, зокрема в питаннях вибору пер-
спективного бізнесу та вироблення стратегії свого розвитку в сучасних динамічних умо-
вах. Для виконання цього завдання в межах ШНМ пропонується застосовувати методику 
морфологічного аналізу Фріца Цвіккі, суть якого полягає в структуруванні та дослідженні 
загального набору зв’язків, що містяться в багатовимірних, некількісно визначених, проблем-
них комплексах. В контексті розвитку ІТ, насамперед таких як ШНМ, «Біг Дата» («Big Data»), 
та «Дейта майнінг» («Data mining», цей метод як ніколи стає актуальним та отримав нове 
дихання зокрема в питаннях вибору перспективних з точки зору забезпечення майбутньої 
прибутковості напрямів бізнесу та вироблення стратегій для їх розвитку та забезпе-
чення конкурентоспроможності. Застосування комп’ютерного морфологічного аналізу для 
структурування таких складних питань як вибір перспективного в майбутньому бізнесу та 
генерація стратегічних альтернатив для цього бізнесу на основі даних  значно покращує, 
підносить на вищий рівень планування, розробку сценаріїв і стратегій розвитку підприєм-
ства. Алгоритми штучного інтелекту та машинного навчання можуть бути ефективно 
застосовні в рамках застосування морфологічного аналізу для того, щоб аналізувати великі 
обсяги даних, які вбудовані в кожне рішення, взаємодію та процес на підприємстві, у режимі 
реального часу, і, таким чином, виявляти закономірності, які були б неможливі за допомогою 
традиційних методів, а потім цю інформацію використовувати для прийняття як страте-
гічних, так і тактичних рішень управління.
Ключові слова: бізнес, дані, морфологічний аналіз, стратегія підприємства, стратегічні 
набори підприємств, стратегічні рішення, стратегічні альтернативи, штучний інтелект, 
штучні нейронні мережі, «Біг Дата», «Дейта майнінг», «Діп лернінг», машинне навчання,  
підприємницька організація керована даними.

Decision-making in current conditions of uncertainty has become a real challenge for most business 
organizations. Therefore, the permanent analysis of all possible and the selection of the most likely 
scenarios for the development of the business environment and business of the enterprise based 
on large data sets about the external and internal environment of the enterprise and the processes, 
which take place there, becomes necessary for the justification of effective management decisions by 
managers of entrepreneurial organizations and individual business projects. The analysis of possible 
scenarios of the development of events, the so-called "What if", creates with the help of artificial intel-
ligence (AI) a simulated environment, where it is possible to test various changes in the conditions 
(opportunities and threats, advantages and disadvantages) of the business, see their impact and, 
accordingly, make the best possible strategic and tactical management decisions to ensure the suc-
cess of the business organization in its business activities. In the article, we propose the architecture 
of the model of applying the concept of artificial intelligence (AI) and artificial neural networks (ANN) to 
create a data-driven business organization, in particular, in matters of choosing a promising business 
and developing a strategy for its development in modern dynamic conditions. To perform this task 
within the framework of ANN, it is proposed to apply the method of morphological analysis of Fritz 
Zwicki, the essence of which is to structure and study the general set of connections contained in mul-
tidimensional, non-quantitatively defined, problematic complexes. In the context of the development 
of IT, primarily such as ANN, "Big Data" and "Data mining", this method is becoming more relevant 
than ever and received a new lease of life, in particular, in matters of choosing promising business 
areas from the point of view of ensuring future profitability and developing strategies for their develop-
ment and ensuring competitiveness. The use of computer morphological analysis for structuring such 
complex issues as the choice of a promising business in the future and the generation of strategic 
alternatives for this business on the basis of data significantly improves, elevates to a higher level the 
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planning, development of scenarios and strategies for the development of the enterprise. Artificial intelligence and machine learning algorithms can be effec-
tively applied through the application of morphological analysis to analyze the large volumes of data that are embedded in every decision, interaction and 
process in an enterprise in real time, and thus discover patterns that would be impossible to uncover using traditional methods, and then use this information 
to make both strategic and tactical management decisions.
Keywords: business, data, morphological analysis, enterprise strategy, strategic set of the enterprise, strategic decisions, strategic alternatives, artificial 
intelligence, artificial neural networks, "Big Data", "Data mining", "Deep learning", machine learning, business organization driven by data.

Постановка проблеми. Одним із ключо-
вих питань управління підприємством є питання 
вибору для підприємства перспективного біз-
несу та вироблення стратегії свого розвитку.  
Це питання є ключовим, оскільки від вдалого 
вибору привабливого галузево-ринкового сег-
менту (як на національному, так і на глобальному 
рівнях), в якому підприємство здатне успішно кон-
курувати та розвиватися, залежить можливість 
підприємства отримувати максимальний прибуток 
від своєї діяльності за обраною бізнес-моделлю. 
Питання вибору адекватної (оптимальної) бізнес-
ніші для ведення бізнесу, так звана мікросегмен-
тація його зовнішнього бізнес-середовища, вима-
гає перегляду великого масиву ключових чинників 
сегментації та оцінки їх параметрів на основі віді-
браних критеріїв. Від якості цього аналітичного 
процесу залежить майбутнє підприємства в біз-
несі, його розвиток та саме існування. Допомогти 
полегшити, прискорити та оптимізувати цей про-
цес сьогодні можуть сучасні ІТ, пов’язані з штуч-
ним інтелектом (ШІ) та штучними нейронними 
мережами (ШНМ). Ці технології дозволяють по 
новому, якісніше, на вищому рівні реалізувати 
принципи та алгоритми здійснення морфологіч-
ного аналізу щодо структурування вибору пер-
спективного бізнесу (галузево-ринкових сегментів 
бізнесу) та генерації для нього ефективних стра-
тегічних альтернатив щодо подальшого розвитку 
та забезпечення конкурентоспроможності. Ці тех-
нології значно покращують та підносить на вищий 
рівень планування, розробку стратегій підприєм-
ства як певних «патернів»-інструкцій щодо його 
розвитку, а точніше стратегічних наборів чи порт-
фелів стратегічних рішень щодо ключових питань 
його функціонування та розвитку, від яких у під-
сумку залежить його прибутковість. В цій статті 
пропонується архітектоніка моделі застосування 
аналітичних можливостей штучного інтелекту (ШІ) 
та штучних нейронних мереж (ШНМ) щодо ана-
лізу великих масивів даних, оцінка яких є необ-
хідною умовою для розумного, обгрунтованого 
вибору найбільш перспективного бізнесу та виро-
блення стратегії для його розвитку підприємством.  
Для виконання цього завдання в межах ШНМ про-
понується застосовувати методику (алгоритм) 
морфологічного аналізу Фріца Цвіккі [1; 2; 3], суть 
якого полягає в структуруванні та дослідженні 
загального набору зв’язків, що містяться в бага-
товимірних, не кількісно визначених, проблемних 
комплексах. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженню різноманітних аспектів застосування 
можливостей ШІ та ШНМ, тобто нейромережевих 
методів глибинного аналізу, для обгрунтування 
стратегічних і оперативних рішень управління на 
підприємствах в умовах невизначеності, а відтак 
й організації систем менеджменту для компаній 
на основі даних із застосуванням сучасних ІТ, 
присвячені праці багатьох вчених сфери еконо-
міки та інформатики (Minsky M.L, Papert S.S. [4];  
Frank Rosenblatt [5]; Michele D. Estebon [6]; Е. Turban 
[7]; James Manyika, Michel Chui, Brad Brown, 
Jacques Bughin, Richard Dobbs, Charles Roxburgh, 
Angela Hung Byers [8]; A. MacAfee, E. Brynjolfsson 
[9]; W. Fleener, M. Fitzgerald [10]; Ju Bai, Ji Fan, 
R. Tsay [11]; Dan Lovallo, Daniel Kahneman, Olivier 
Sibony [13]; Didier Bonnet, George Westerman 
[14]; José Jerônimo de Menezes Lima, Emir José 
Redaell [16]; Neil Assur, Kayvaun Rowshankish [17]; 
Eric Siegel, Mohan Subramaniam та інших), однак 
існує ще багато конкретних питань, недостатньо 
висвітлених та алгоритмізованих, що стосуються 
обґрунтування прийняття оптимальних рішень 
на основі використання певних універсальних 
алгоритмів-матриць, як наприклад, мофологічних 
матриць, та критеріїв, як, наприклад, рівнів ризику, 
із застосуванням інтегрованих можливостей, які 
виникають з поєднання традиційних методів ана-
лізу, до прикладу вище згаданого морфологічного 
аналізу, із інформаційними технологіями типу «Біг 
Дата» («Big Data»), «Дейта Майнінг» («Data 
mining»), «Машін Лернінг» («Machine Learning»), 
Діп Лернінг («Deep learning») та інших, які є еле-
ментами комплексних систем ШНМ, що працюють 
за принципами ШІ. При цьому необхідно також 
врахувати, що в умовах високої нестабільності та 
динамізму середовища сучасної глобалізованої 
економіки і відтак потоків і накопичення великих 
масивів інформації про зміни станів та тенденцій 
розвитку галузей і ринків, про конкурентів, про 
нові технології тощо стає практично неможливим 
менеджменту підприємницьких організацій уник-
нути помилок у стратегічному виборі, зокрема 
в напрямках їх розвитку та бізнес-діяльності. Тому 
важливим аспектом для вивчення, розгляду та 
утилітарної інтерпретації накопиченого досвіду 
в цьому контексті є зокрема питання морфоло-
гічної систематизації дискретних стратегічних 
альтернатив за ключовими питаннями, що стосу-
ються розвитку та бізнес-діяльності підприємств, 
яка могла би бути закладена в основу алгоритмі-
зації, до певної міри, процесу підтримки прийняття 
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рішень на основі нейромережевих методів гли-
бинного аналізу. Зауважимо, що для вітчизняних 
підприємств, які мають намір здійснювати розви-
ток особливо у міжнародно-просторовому аспекті 
в контексті євроінтеграційного тренду української 
економіки та суспільства, актуальним і архіваж-
ливим є пошук і вибір відповідних (оптимальних 
з точки зору конкурентності та майбутньої прибут-
ковості) видів бізнес-діяльності та стратегій їх роз-
витку, а також стратегій (форм) виходу з продук-
тами та послугами, від цих видів бізнес-діяльності 
на іноземні ринки, які б забезпечували їм успіх 
на цих ринках. І власне об’єктивно та критично 
оцінений вибір видів бізнесу, ідентифікованих за 
продуктом (послугою), ринком, типом технології, 
видом функціональної діяльності та іншими кри-
теріями сегментації бізнесу, на основі нейромере-
жевих методів глибинного аналізу та прогно-
зування забезпечить підприємству успіх в його 
діяльності (конкурентні переваги та прибутковість) 
на тривалу перспективу не дивлячись на дина-
міку змін в оточуючому бізнес-середовищі. А алго-
ритмізація та комп’ютеризація на основі даних  
(«Біг Дата») вибору конкретних стратегій, як форм 
та методів ведення бізнесу та конкуренції підпри-
ємством, з метою отримання ним прибутку, дозво-
лить ефективно розподіляти обмежені ресурси, 
якими володіє підприємство, оптимізувати співвід-
ношення доходів і витрат, знижувати рівень ризику 
та негативні впливи на підприємство на певному 
ринку з боку конкурентів як діючих так і потенцій-
них, у тому числі, тих які пропонуватимуть товари 
(послуги)-замінники, підвищити рівень контрольо-
ваності підприємства з боку менеджменту.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Для вибору перспективного бізнесу та вироблення 
стратегії свого розвитку підприємствам в сучас-
них динамічних умовах, на нашу думку, найкраще 
застосовувати методику морфологічного аналізу 
Фріца Цвіккі [1; 2; 3], суть якого полягає в структу-
руванні та дослідженні загального набору зв’язків, 
що містяться в багатовимірних, некількісно визна-
чених, проблемних комплексах. 

Цвіккі назвав морфологічний підхід «тотальним 
дослідженням», яке «неупереджено намагається 
вивести всі рішення будь-якої проблеми». Це, осо-
бливо в контексті застосування можливостей ІТ 
(інформаційних технологій) в межах ШНМ (штуч-
них нейронних мереж), може допомогти виявити 
нові зв’язки чи конфігурації, які можуть бути не 
такими очевидними, або які ми, можливо, не 
помітили іншими – менш систематичними – мето-
дами. Важливо те, що в поєднанні із можливос-
тями ШІ (штучного інтелекту) цей метод заохочує 
ідентифікацію та дослідження граничних умов, 
тобто меж і крайнощів різних контекстів і факторів.

Відтак, сьогодні, в контексті розвитку ІТ насам-
перед таких як ШНМ (штучні нейронні мережі),  

«Біг Дата» та «Дейта майнінг» цей метод як 
ніколи стає актуальним та отримав нове дихання 
зокрема в питаннях вибору перспективних з точки 
зору забезпечення майбутньої прибутковості 
напрямів бізнесу та вироблення стратегій для їх 
розвитку та забезпечення конкурентоспромож-
ності. Ці технології дозволяють виконувати складні 
симуляції та сценарії «що-якщо» з використанням 
традиційних можливостей машинного навчання 
або більш просунутих методів, таких як навчання 
з підкріпленням. Застосування комп’ютерного 
морфологічного аналізу для структурування таких 
складних питань як вибір перспективного в май-
бутньому бізнесу та генерація стратегічних аль-
тернатив в межах стратегічного набору для цього 
бізнесу значно покращує, підносить на вищий 
рівень планування, розробку сценаріїв і стратегій 
розвитку підприємства. 

В цьому контексті насамперед слід звернути 
увагу на той факт, що стратегія підприємства – 
це певний набір стратегічних рішень на усіх рів-
нях управління підприємства (загально корпора-
тивному, окремих бізнес-підрозділів із статусом 
СГЦ – стратегічних господарських центрів, функ-
ціональних щодо окремих бізнес-процесів, опера-
ційному) щодо ключових питань функціонування 
та розвитку підприємства в довгостроковому 
періоді (зокрема тих що стосуються питань: як 
розвивати певний (обраний) бізнес, яку позицію 
зайняти на ринку, як забезпечити свою конкурен-
тоспроможність в бізнесі, на скільки та як його 
диверсифікувати чи спеціалізувати). Перелік від-
повідей на ці запитання формує так званий стра-
тегічний набір підприємства [18]. Декомпозиція 
такого стратегічного набору підприємства за схе-
мою, яка пропонується нами (див. рис. 1) [19] 
в повній мірі корелюється із форматом та алго-
ритмом розробки морфологічної матриці Ф. Цвіккі  
(див. рис. 2) [20].

І власне результат отриманий за опціями даної 
матриці представляє весь набір дискретних стра-
тегічних альтернатив (СА) серед яких і має від-
буватися стратегічний вибір підприємством як 
видів (напрямів) бізнесу (визначених принаймні 
за параметрами таких ознак як продукт, яким буде 
задовольнятися потреба на ринку, тип техноло-
гії в основі продукту, функціональне виконання 
діяльності із задоволення потреби в продукті, тип 
клієнта, потреба якого буде задовольнятися про-
дуктом, географічний ринок), так і «патернів»-
інструкцій (рекомендацій, яких підприємству слід 
дотримуватися в майбутньому для забезпечення 
конкурентоспроможності та прибутковості в обра-
ному бізнесі [19; 20; 21]. А для перегляду кейсів 
бізнесів, які ідентифікуються як СЗГ – страте-
гічні зони господарювання, виділені принаймні 
за вищезазначеними ознаками, та СА поведінки, 
і, у підсумку, для вибору серед них найбільш 
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оптимальних можуть використовуватися сучасні 
ІТ які лежать в основі роботи штучних нейроме-
реж (ШНМ), а саме: «Біг Дата», «Машін Лирнінг», 
«Діп Лирнінг» та «Дейта Майнінг».

Метод морфологічного аналізу ґрунтується на 
побудові морфологічної матриці (див. рис. 2). 

По вертикалі морфологічної матриці вказу-
ються характеристики, що визначають аспект роз-
гляду конкретної проблеми (це ознаки сегментації). 

Наприклад, для підприємства у сфері автобу-
собудівної індустрії: призначення продукту (тип 
продукту за призначенням), технологія продукту, 

Рис. 1. Стратегічний набір підприємства: декомпозиція і альтернативи стратегій 

Джерело: [19]
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технологія виробництва продукту, географія ринку, 
покупець, масштаб бізнесу тощо. 

А кожен рядок морфологічної матриці містить 
варіанти вирішення проблеми за вказаною озна-
кою (це варіанти значення ознак сегментації). 

Наприклад, по характеристиці „призначення 
продукту” – це можуть бути мікроавтобуси для пере-
везення пасажирів, для перевезення вантажів, ван-
тажно-пасажирські, сімейні; по ознаці «технологія 
продукту» – можуть бути дизельні, карбюраторні, 
з електричним двигуном, гібридні тощо; по харак-
теристиці «покупець» – підприємці-фізичні особи, 
населення, АТП, муніципалітет тощо; і так далі. 

Кожен варіант вирішення проблеми утворю-
ється як комбінація сполучень різних значень 
характеристик цієї проблеми. 

Тобто кожен варіант сегментації бізнесу (варі-
ант ринкової бізнес-ніші) підприємства серед яких 
має здійснюватися вибір утворюється як комбіна-
ція сполучень різних варіантів зазначених ознак 
(позицій) сегментації ринку бізнесу підприємства. 

Оцінка та порівняльний аналіз усієї множини 
варіантів ринкових бізнес-ніш за допомогою ШІ 
(штучного інтелекту) дозволяє обрати серед них 
найкращі.

Аналіз морфологічної матриці сегментації пев-
ного бізнесу чи ринку певного бізнесу дозволяє 
підприємству, яке має намір працювати в цьому 
бізнесі (на певному ринку цього бізнесу), відшу-
кати свою ринкову нішу, тобто виявити найбільш 
привабливу ринкову нішу.

Алгоритм застосування методу Ф. Цвіккі  
для вибору бізнесу може бути (ми пропонуємо) 
наступний:

Дається точне формулювання проблеми –  
аналіз варіантів сегментації ринку певного бізнесу 
підприємства.

Встановлюється достатній перелік параметрів 
(ознак) вирішення чи розгляду проблеми (тобто 
сегментації бізнесу) із усіх їх можливих варіантів.

Для кожного з відібраних параметрів встанов-
люється (задається) певна кількість його можли-
вих станів (значень) залежно від конкретних умов 
вирішення (розгляду) завдання.

Будується морфологічна матриця, в якій по вер-
тикалі у міру їх пріоритетності вказуються харак-
теристики, що визначають аспекти розв’язання 
(розгляду) проблеми (ознаки чи параметри сег-
ментації), а в кожному рядку цієї матриці розта-
шовують варіанти вирішення (розгляду) проблеми 
за вказаною ознакою чи параметром (варіанти 
значення ознак чи параметрів сегментації)  
(див. рис. 2). 

Отримують можливі варіанти вирішення (роз-
гляду) проблеми шляхом побудови ланцюжка, 
кожна ланка якого з’єднує певний стан параме-
тра (ознаки) попереднього рівня з певним ста-
ном параметра (ознаки) наступного рівня, і так 
далі із найвищого до найнижчого рівня матриці. 
Кожен такий ланцюжок описує певну галузь (нішу, 
сектор) ринку бізнесу підприємства. Кількість  
(множина) таких різних описів (секторів) ринку 
певного бізнесу підприємства визначається пере-
ліком різних станів (значень) параметрів за усіма 
рівнями матриці.

З множини секторів ринку певного бізнесу за 
певними критеріями із застосуванням ШІ відби-
раються варіанти, які можуть мати практичний 

Рис. 2. Морфологічна матриця Цвіккі (морфологічна матриця сегментації ринку  
та визначення перспективних бізнес-ніш підприємства) 

Джерело: [20]

Аспекти розгляду 
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інтерес для підприємства щодо можливості та 
перспектив розпочати, або розширити, або пере-
профілювати свій бізнес у цій галузі.

Перелік критеріїв оцінки варіантів найкращої 
ринкової бізнес-ніші формується із погляду зайня-
тості її конкуруючими фірмами, витрат на осво-
єння, перспектив зростання попиту, можливої 
прибутковості, можливості проникнення на неї під-
приємства тощо.

Кожен з варіантів (ланцюжків) оцінюється 
за шкалою переваг математичними методами 
із застосуванням технологій ШНМ (наприклад, 
«Дейта майнінгу»). Після цього на наступному 
етапі здійснюється підсумкова оцінка кожної рин-
кової бізнес-ніші і обирається найпривабливі-
ший її варіант, який і визначає перспективну нішу  
ринку для впровадження або розвитку бізнесу  
підприємства.

Перевага морфологічного аналізу із засто-
суванням ШНМ полягає у можливості всебічного 
розгляду певного бізнесу підприємства (у виборі 
й оцінці його ринкової ніші) з усіх можливих пози-
цій завдяки застосуванню «Біг Дата» та «Дейта 
майнінгу». 

У процесі морфологічного аналізу ринку можна 
використовувати будь-який набір показників, 
які формуватимуть великий масив описів різних 
напрямків (варіантів, сценаріїв) певного бізнесу 
підприємства.

Використовуючи адекватну систему (критеріїв) 
оцінки виявляють найпривабливішу для підприєм-
ства ринкову нішу, яка, у свою чергу, є вихідною 
основою для вироблення стратегії в напрямку 
обраного напряму бізнесу, тобто бізнес-страте-
гії для певної або декількох СЗГ.

Генерація СА та вибір оптимальної стратегії 
для бізнесу (як певного стратегічного набору біз-
нес рівня) також відбуватиметься за методикою 
морфологічної матриці Цвіккі, де в якості ознак 
сегментації (в даному випадку генерації стратегіч-
них альтернатив логіки поведінки) обираються такі 
аспекти як спосіб забезпечення конкурентної пере-
ваги в бізнесі, напрям розвитку бізнесу, ширина та 
глибина диверсифікації в бізнесі, позиція на ринку 
бізнесу), а в якості критеріїв вибору оптимальних 
СА як певного ланцюжка взаємопов’язаних стра-
тегічних рішень щодо вказаних аспектів розвитку 
бізнесу можуть бути обрані показники, які відобра-
жатимуть, за якими оцінюватиметься рівень при-
вабливості бізнесу (обраного галузево-ринкового 
сегменту) та рівень конкурентоспроможності під-
приємства в цьому бізнесі. Визначення еталонних 
та розрахунок конкретних параметрів даних кри-
теріїв оцінки привабливості бізнесу та конкурен-
тоспроможності підприємства в ньому здійсню-
ватиметься за допомогою технології «Біг Дата», 
яка накопичуватиме інформацію про чинники, які 
формують ці критерії та їх складові показники, 

та технології «Дейта майнінгу», яка націлена 
на обробку цих даних за заданими алгоритмами 
та показниками в межах відповідної ШНМ, в якій 
кожен штучний нейрон (вузол) може отримувати 
сигнали-інформацію, обробляти її за певними алго-
ритмами і передавати далі до інших вузлів-нейро-
нів, на зразок багатошарового перцептрона 
за Розенблаттом (англ. Rosenblatt multilayer 
perceptron) – перцептрона, який містить понад 
1 шар так званих А (асоціативних)-елементів [5].

На рис. 3 ми наводимо приклад такого перцеп-
трона, який є моделлю системи підтримки при-
йняття стратегічних рішень на основі алгоритму 
проведення SWOT-аналізу за допомогою «Дейта 
майнінгу» і штучної нейронної мережі.

S1.1 і S1.2 – це сенсорні нейрони, в які систе-
матично надходить інформація про фактори від-
повідно зовнішнього бізнес-середовища та вну-
трішнього середовища (стратегічного потенціалу) 
підприємства в контексті зовнішнього середовища 
у вигляді показників, що описують, ідентифікують ці 
фактори, їх параметри. Фактично ці нейрони пред-
ставляють собою до певної міри CRM та ERP сис-
теми, за допомогою яких бізнес накопичує дані про 
своє зовнішнє та внутрішнє середовище. Так CRM 
(Customer Relationship Management) – це системи 
управління відносинами з клієнтами, які допомага-
ють автоматизувати процес продажів, сформувати 
клієнтську базу і побудувати правильну комуніка-
цію. CRM потрібні практично в будь-якій сфері біз-
несу. На основі зібраної інформації певні програми 
створюють відповідні звіти. Загалом існують такі 
CRM системи: операційні, аналітичні, колабора-
ційні, комбіновані CRM. 

В нашому випадку, в контекст ШНМ. яку засто-
совуватимуть для обгрунтування прийняття стра-
тегічних рішень бізнесу, нас цікавлять саме аналі-
тичні CRM – це системи, які збирають інформацію 
про клієнтів та використовують її для побудови 
звітів або прогнозів. З їхньою допомогою можна 
дізнатися про те, наскільки успішні продажі, яка 
рентабельність просування та що потрібно робити 
для збільшення доходу. Система статистично ілю-
струє поведінку клієнтів та вказує на слабкі місця 
у питанні продажів. Аналітичні CRM допомагають 
оптимізувати як процес продажів, так й внутрішні 
механізми компанії. Система допомагає визна-
читись із пріоритетами компанії. Аналітичні CRM 
сегментують базу клієнтів та виділять найбільш 
лояльну аудиторію. Все це слугуватиме маркетин-
говій активності та підвищенню продаж компанії.

ERP (Enterprise Resource Planning) система, 
тобто система планування ресурсів підприємства. 
ERP системи складаються з окремих модулів, 
які відповідають за різні сфери бізнесу: фінанси, 
кадровий облік, маркетинг, продажі, логістика тощо. 
Всі ці модулі інтегровані між собою, що дозволяє 
забезпечити виконання головного принципу ERP 
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систем – централізований збір інформації про біз-
нес. Завдяки ERP системи всі дані зберігаються 
та систематизуються в єдиному сховищі, завдяки 
чому підприємство, його менеджмент отримує 
єдиний та зрозумілий потік інформації про бізнес-
процеси на підприємстві, його сильні та слабкі сто-
рони.

Отже в цих нейронах (нейронах шару S1) 
інформація про фактори середовища обробля-
ється за відповідними дискретними алгоритмами 
(алгоритми методик визначення (класифікації) 
факторів середовищ на предмет класифікації 
факторів ЗС на можливості (М) чи на загрози (З) 
і факторів ВС на переваги (П) і недоліки (Н) під-
приємства певному бізнес-середовищі (в певному 
бізнесі) відповідно. 

Далі отримана інформація потрапляє в наступ-
ний шар штучної нейронної мережі, у відповід-
них асоціативних нейронах якої (А1.1, А1.2, А1.3, 
А1.4), за певним дискретним алгоритмом, здійсню-
ється відбір (відсів) лише найважливіших, найсут-
тєвіших для підприємства «М» та «З» в його біз-
нес-середовищі і «П» та «Н» підприємства в його, 
цього бізнес-середовища, контексті.

Далі в асоціативних нейронах наступного 
(А2.1, А2.2, А2.3, А2.4) відбувається аналіз на 
предмет існування синергетичного ефекту між 
факторами в парних комбінаціях (тобто на наяв-
ність взаємних впливів факторів на посилення 
або послаблення конкурентної позиції фірми): 

а) найсуттєвіших «П» підприємства з «М» його 
бізнес-середовища; б) «П» підприємства із «З» 
його бізнес-середовища; в) «Н» підприємства 
з «М» його бізнес-середовища; г) Н підприємства 
із З в його бізнес-середовищі, – і, відповідно відсів 
тих парних комбінацій факторів, між якими відсут-
ній синергетичний ефект.

 В асоціативних нейронах наступного, шару 
«ШНМ» (А3.1, А3.2, А3.3, А3.4) здійснюється 
конкретизоване формулювання поведінкових 
«патернів» стратегічних альтернатив щодо парних 
комбінацій конкретних факторів, але за такими 
загальними дискретними алгоритмами:

1. Для пар факторів, що опиняться в нейроні А3.1 
(ПіМ), суть стратегії полягатиме у використанні 
сильних сторін фірми для того, щоб отримати від-
дачу можливостей, які проявляються у її зовніш-
ньому оточенні.

2. Для пар факторів, що опиняться в нейроні А3.2 
(НіМ) стратегія полягатиме у тому, щоб за раху-
нок можливостей, що виникають в зовнішньому  
оточенні фірми, намагатися подолати її слабкі 
сторони.

3. Для пар факторів в нейроні А3.3. (ПіЗ) стра-
тегія повинна передбачати використання сили 
підприємства для усунення загроз в бізнес- 
середовищі.

4. Для пар факторів в А3.4 (НіЗ) стратегія фірми 
має дозволити їй подолати слабкі сторони і уни-
кати загроз, які виникатимуть в її оточенні.

Рис 3. Модель системи підтримки прийняття стратегічних рішень 
за допомогою «Дейта майнінгу» і штучної нейронної мережі 

(на основі алгоритму проведення SWOT-аналізу)
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І нарешті на виході нашої ШНМ SWOT-аналізу 
та генерації «патернів» СА ми отримуємо в нейроні 
результативного шару R (R 1.1) комплексний 
«патерн» стратегічної поведінки підприємства 
в його бізнес-середовищі, який буде постійно вдо-
сконалюватися, уточнюватися.

При обранні перспективного бізнесу та виро-
блені стратегій для забезпечення прибутковості 
підприємства в обраному бізнесі у довгостроковій 
перспективі, окрім констатації фактів впливу фак-
торів бізнес-середовища на підприємство, необ-
хідно прогнозувати тенденції розвитку можливос-
тей і загроз в цьому бізнес-середовищі та переваг 
і недоліків підприємства в його контексті. При 
цьому аналіз і прогнозування цих тенденцій в сис-
темі ШНМ підтримки прийняття рішень на основі 
«дейта майнінгу», тобто на основі нейромереже-
вих методів глибинного аналізу, треба проводити 
одночасно.

Висновки. Для ефективного функціонування 
та перспективного розвитку підприємницькі орга-
нізації мають насамперед керуватися великими 
масивами даних про своє зовнішнє та внутрішнє 
середовище та процеси які там відбуваються.  
Ці дані (інформація яку вони несуть) використову-
ються для прийняття різноманітних бізнес-рішень 
(як стратегічних, так і тактичних). Зокрема рішень 
щодо вибору перспективних бізнесів, бізнес-ніш 
так званих галузево-ринкових секторів (ГРС) діяль-
ності, бізнес моделей діяльності, методів ведення 
конкуренції та ведення бізнесу, щодо напрямків 
обґрунтованого розподілу ресурсів тощо. 

Впровадження процесів, керованих даними, 
надає підприємницьким організаціям та їх 
менеджменту такі переваги: покращене прийняття 
оптимальних рішень, більш ефективне управління 
ризиками та конкурентні переваги, підвищення 
як операційної, так і стратегічної ефективності, 
обґрунтований розподіл ресурсів за напрямками 
діяльності чи бізнес-процесами тощо. 

Для перманентного накопичення, аналізу та 
оцінки даних та генерації на їх основі нової корис-
ної інформації для прийняття ефективних як опе-
ративних і тактичних, так і стратегічних бізнес-
рішень сьогодні, в умовах розвитку комп’ютерної 
техніки та комунікаційної інфраструктури, можна 
і слід застосовувати сучасні ІТ, зокрема, ті, що 
закладені в основу функціонування штучних 
нейронних мереж (ШНМ) та штучного інтелекту 
(ШІ): «Біг Дата», «Машін Лирнінг», «Діп Лернінг» 
та «Дейта Майнінг».

Алгоритми штучного інтелекту та машинного 
навчання можуть бути ефективно застосовні 
в рамках використання морфологічного аналізу 
для того, щоб аналізувати великі обсяги даних 
у режимі реального часу, і, таким чином, виявляти 
закономірності в бізнес-середовищі підприємства, 
які були б неможливі за допомогою традиційних 

методів, а потім використовувати цю інформацію 
для прийняття стратегічних рішень управління як 
окремим бізнесом (бізнес-напрямом діяльності), 
так і підприємством загалом як комерційною 
диверсифікованою організацією.

Сьогодні метод морфологічного аналізу як 
ніколи стає актуальним та отримав нове дихання 
зокрема в питаннях вибору перспективних з точки 
зору забезпечення майбутньої прибутковості 
напрямів бізнесу та вироблення стратегій для їх 
розвитку та забезпечення конкурентоспромож-
ності. Застосування комп’ютерного морфологіч-
ного аналізу для структурування таких складних 
питань як вибір перспективного в майбутньому 
бізнесу та генерація стратегічних альтернатив 
для цього бізнесу значно покращує, підносить 
на вищий рівень планування, розробку сценаріїв 
і стратегій розвитку підприємства. 

Результат отриманий за опціями розглянутої 
морфологічної матриці представляє весь набір 
дискретних стратегічних альтернатив серед яких 
і має відбуватися стратегічний вибір підприєм-
ством як видів (напрямів) бізнесу, так і «патернів», 
яких підприємству слід дотримуватися в майбут-
ньому для забезпечення конкурентоспроможності 
та прибутковості в обраному бізнесі. І власне 
для перегляду бізнесів, які ідентифікуються як  
СЗГ- стратегічні зони господарювання виділені за 
ключовими ознаками (критеріями) сегментації, та 
СА поведінки, і, у підсумку, для вибору серед них 
найбільш оптимальних пропонується використо-
вувати такі сучасні ІТ, що лежать в основі роботи 
штучних нейромереж (ШНМ), як: «Біг Дата», 
«Машін Лернінг», «Діп Лернінг» та «Дейта 
Майнінг», про які, а саме принципи і алгоритми 
роботи яких, мова йтиме в наших наступних  
публікаціях.

І на завершення нашої розвідки зазначимо, що 
вже існують величезні мережі підключених при-
строїв, які збирають і передають дані та статис-
тику про бізнес середовище підприємств, пере-
важно в реальному часі. Те, як дані генеруються, 
обробляються, аналізуються та візуалізуються 
для кінцевих користувачів, суттєво змінюється 
завдяки новим і більш потужним технологіям для 
аналізу в реальному часі, що сприяє швидшому та 
кращому розумінню існуючих та потенційних про-
блем та можливостей в бізнесі для підприємств 
керованих даними, а відтак прийняттю ними ефек-
тивних рішень управління, зокрема щодо вибору 
бізнесу та розподілу ресурсів. А розподіл ресур-
сів є ключовим і одним із найскладніших проце-
сів у багатопроектному середовищі. І ШІ робить 
цей процес набагато простішим і ефективнішим 
завдяки аналізу даних, який дозволяє менеджеру 
підприємства, бізнес-напрямку (СГЦ – стратегіч-
ного господарського центру), бізнес-проекту чи 
бізнес-процесу приймати обґрунтовані рішення 
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щодо розподілу ресурсів. Він аналізує інформацію 
про стратегічний потенціал і перспективи за ймо-
вірними сценаріями розвитку бізнес-середовища 
і пропонує найкращі варіанти розподілу ресурсів.

 Вже сьогодні найдосконаліша розширена ана-
літика на основі ШІ доступна майже для всіх підпри-
ємницьких організацій, оскільки вартість хмарних 
обчислень продовжує знижуватися, а нові потуж-
ніші інструменти для обробки даних з’являються 
в мережі. І це дає змогу використовувати їх для 
отримання необхідної інформації менеджментом 
організацій та проєктів та прийняття ефективних 
як стратегічних, так і тактичних рішень управління.

При цьому, для того, щоб стати організаціями, 
що будуть ефективно керуватися даними у свої 
діяльності та розвитку, необхідно створити комп-
лексну стратегію накопичення, отримання та вико-
ристання даних на основі застосування ШНМ та 
ШІ і перейти на їх основі до побудови архітектури 
системи управління керованої даними.
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