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Стаття присвячена аналізу та використанню матричного інструментарію. Розглянуто теоретичні аспекти розвитку та впро-
вадження матричного інструментарію. Досліджено методологію використання матриць та запропоновано власне бачення щодо 
формування та практичного застосування матричних моделей.
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Постановка проблеми. Слабка державна підтрим-
ка, зростання нестабільності умов підприємницької ді-
яльності, специфічні особливості галузей діяльності 
об’єктивно вимагають розробки цілісної системи страте-
гічної поведінки підприємства. У вітчизняній літературі 
відчувається нестача в теоретичних та методологічних 
розробках з питань управління в галузі стратегічного 
розвитку підприємства. Однак багато теоретичних ас-
пектів щодо стратегічного управління, які враховують 
характер функціонування виробничих структур, зали-
шаються малодослідженими і слабо описані нашими на-
уковцями, що є вкрай важливою проблемою.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У різ-
ний час проблемам стратегічного управління про-
водилися фундаментальні дослідження багатьох 
вчених. Зокрема, питання розробки стратегії під-
приємства знайшли своє відображення в роботах: 
Д. Аакер [1], І. Ансофф [2], А.В. Балабаниць [3], 
В.А. Белошапка, Г.В. Загорій [4], О. Віханський [5], 
В.С. Єфремов [6], В.С. Катькало [7], Г. Мінцберг, 
Б. Альстренд, Дж. Лемпел [8], А.П. Наливайко [9], 
А. Томпсон і Д. Стрікленд [10], Р.А. Фатхутдинов 
[11], З.Є. Шершньова [12], Г. Джонсон, А.П. Градов 
[13], К. Скулз [14] та ін.

Постановка завдання. Ринкова орієнтація про-
мислового сектора все більше вимагає від керівників 
уміння розраховувати перспективи розвитку підпри-
ємства, приймати ефективні управлінські рішення, 
чітко знати мету, ціль та засоби їх досягнення.

Матричний підхід претендує на універсальність – 
дозволяє наочно і зручно представляти необхідну 
для стратегічного управління інформацію. Зазначе-
на тенденція визначає проблематику нашого дослі-
дження, яка полягає в необхідності систематизації 
використання матричного інструментарію в загаль-
ній схемі управління підприємством.

Виклад основного матеріалу дослідження. Кож-
на матриця має свій алгоритм заповнення та аналізу 
включених до неї показників. Для матриці Бостон-
ської консалтингової групи ( ВСG ) це буде – «Зрос-
тання галузі / Частка ринку».

Проведемо розміщення стратегічних позицій 
підприємств, які спеціалізуються на виробництві 
хлібобулочної продукції, за допомогою матриці 
ВСG (рис. 1).

 

1 – ПАТ «Нововолинський хлібозавод»; 2 – ПАТ «Берегівський 
комбінат хлібопродуктів»; 3 – ПАТ «Івано-Франківський хлібо-
комбінат»; 4 – ПАТ «Смілянський хлібокомбінат»; 5 – ПАТ «Кре-
менчуцький хлібокомбінат»; 6 – ПАТ «Укрхліббуд»; 7 – ПАТ «Чер-
нігівський хлібокомбінат»; 8 – ПАТ «Черкаський хлібокомбінат»; 
9 – ПАТ «Хліб»; 10 – ПАТ «Хлібзавод «Салтівський».

Рис. 1. Позиціювання підприємств на матриці ВСG

Визначимо рекомендовані за допомогою моделі 
BCG стратегії для різних секторів бізнесу (табл. 1). 

З історичної точки зору, матриця ВСG, яка ви-
користовувалася для стратегічного аналізу та пла-
нування, неодноразово піддавалася критиці з боку 
науковців, які займалися як теоретичними, так і 
практичними дослідженнями.

Автори, які створили методику SPACE-аналізу, 
запропонували використання багатокритеріального 
підходу (табл. 2).

На основі оцінок стратегічної позиції побудуємо 
графічну модель (рис. 2):
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1 – ПАТ «Нововолинський хлібозавод»; 2 – ПАТ «Берегівський 
комбінат хлібопродуктів»; 3 – ПАТ «Івано-Франківський хлібо-
комбінат»; 4 – ПАТ «Смілянський хлібокомбінат»; 5 – ПАТ «Кре-
менчуцький хлібокомбінат»; 6 – ПАТ «Укрхліббуд»; 7 – ПАТ «Чер-
нігівський хлібокомбінат»; 8 – ПАТ «Черкаський хлібокомбінат»; 
9 – ПАТ «Хліб»; 10 – ПАТ «Хлібзавод «Салтівський».

Рис. 2. Графічна модель оцінки стратегічних 
позицій та дій підприємств

Проводячи аналіз отриманих векторів руху під-
приємств, можна зробити такі висновки із стратегій, 
які використовуються на підприємствах:

- підприємство ПАТ «Смілянський хлібокомбі-
нат» використовує захисну стратегію;

- підприємства ПАТ «Нововолинський хлібо-
завод», ПАТ «Івано-Франківський хлібокомбінат», 
ПАТ «Укрхліббуд», ПАТ «Чернігівський хлібокомбі-
нат» дотримуються конкурентної стратегії;

– підприємства ПАТ «Берегівський комбінат хлі-
бопродуктів», ПАТ «Кременчуцький хлібокомбінат», 
ПАТ «Черкаський хлібокомбінат», ПАТ «Хліб», 
ПАТ «Хлібзавод «Салтівський» дотримуються агре-
сивної стратегії.

На основі матричного методу з представлення еко-
номічної інформації в стратегічному управлінні, від-
слідковуючи взаємозв’язок факторів, які утворюють 
основу матриці, автором пропонується використати 
матричний підхід до визначення стратегічної позиції 
підприємства та побудувати матрицю, параметрами 
якої виступають рівень розвитку інноваційного по-
тенціалу і вплив зовнішнього середовища підприєм-

ства (рис. 3). 
Доцільність включення до матри-

ці саме інноваційного потенціалу обу-
мовлено його призначенням, обраною 
структурою і специфікою моделі його 
оцінки, яка враховує ефективність ви-
користання, конкурентну значимість 
і достатність ресурсів для виконан-
ня стратегії розвитку підприємства, 
а також ступінь відповідності страте-
гічним цілям. Таким чином, іннова-
ційний потенціал виступає системним 
відображенням внутрішнього середо-
вища підприємства (фактичного стану 
і перспективи розвитку). Така поста-
новка питання відрізняє запропонова-
ну матрицю від існуючих (наприклад, 

Таблиця 1
Рекомендовані стратегії для секторів бізнесу відповідно до моделі BCG

Сектори бізнесу Підприємства Рекомендовані стратегії

«Зірки» 5 – ПАТ «Кременчуцький хлібокомбінат»;
10 – ПАТ «Хлібзавод «Салтівський».

Намагатися зберегти або збільшити частку свого 
бізнесу на ринку

«Важкі діти» 4 – ПАТ «Смілянський хлібокомбінат». Або йти на збільшення присутності на ринку, 
або зміцнювати позиції, або скорочувати бізнес

«Дійні корови»
2 – ПАТ «Берегівський комбінат хлібопродук-
тів»;
6 – ПАТ «Укрхліббуд».

Намагатися зберегти або збільшити частку свого 
бізнесу на ринку

«Собаки»

1 – ПАТ «Нововолинський хлібозавод»;
3 – ПАТ «Івано-Франківський хлібокомбінат»; 
7 – ПАТ «Чернігівський хлібокомбінат»; 
8 – ПАТ «Черкаський хлібокомбінат»;
9 – ПАТ «Хліб».

Або зберігати свої позиції на ринку, або скоро-
чувати обсяги діяльності, або виводити цей вид 
бізнесу з господарського портфеля підприємства

Таблиця 2
Оцінка стратегічної позиції, вагові коефіцієнти
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Оцінка за зовнішньою 
стратегічною позицією -1,6 0,3 -1,9 -1,9 5,3 -0,7 -1,3 7,2 2,2 2,6

Оцінка за внутрішньою 
стратегічною позицією 5,1 0,4 6,2 -3,3 6,5 2,8 3,1 8,1 5,2 6,3
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Високий 7. Загроза стійкості 8. Загроза спаду 9. Високий рівень
стійкості

Середній 4. Загроза спаду 5. Помірне балансування 6. Утримання
стійкості

Низький 1. Глибока криза 2. Глибока стратегічна
криза 3. Стратегічна криза

Низький Середній Високий

Вплив зовнішнього середовища (ВЗС)

Рис. 3. Матриця оцінки стратегічної позиції підприємства
Розроблено автором
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за А. Градовим [13]). Запропонована матриця 3×3 до-
зволяє проаналізувати стратегічну позицію підпри-
ємства у 9-ти випадках.

Наведені стратегічні позиції підприємства обу-
мовлені певними варіантами протиріч, що склалися 
в результаті різних комбінацій рівня розвитку інно-
ваційного потенціалу і впливу зовнішнього середови-
ща на розвиток підприємства.

Результати побудування матриці оцінки страте-
гічної позиції підприємств хлібопекарської галузі на-
ведено на (рис. 4).

На основі проведеного аналізу стратегічної пози-
ції десяти підприємств хлібопекарської галузі можна 
зробити такі висновки щодо специфіки їх розвитку.

Позиція підприємств ПАТ «Нововолинський хлі-
бозавод», ПАТ «Івано-Франківський хлібокомбінат», 
ПАТ «Кременчуцький хлібокомбінат», ПАТ «Черкась-
кий хлібокомбінат», ПАТ «Хліб» характеризується по-
мірним балансуванням з зовнішнім середовищем і в 
результаті підвищення сприятливості 
останнього – утриманням стійкості на 
ринку. Серед позитивних тенденцій у 
внутрішньому середовищі: високі по-
казники фінансової стійкості та ділової 
активності; спостерігається тенденція 
до нарощування обсягів продажу.

На підприємстві ПАТ «Смілян-
ський хлібокомбінат» відбуваєть-
ся втрата позицій, викликана заго-
стренням протиріч внутрішнього і 
зовнішнього середовища. Низький 
рівень розвитку інноваційного потен-
ціалу призводить до неспроможності 
суб’єктів господарювання протистоя-
ти негативним тенденціям зовнішньо-
го середовища.

Підприємству ПАТ «Хлібзавод 
«Салтівський» характерне зниження 
рівня розвитку інноваційного потен-
ціалу підприємства внаслідок неспри-
ятливості оточення.

Підприємства ПАТ «Берегівський ком-
бінат хлібопродуктів», ПАТ «Укрхліббуд», 
ПАТ «Чернігівський хлібокомбінат» вна-
слідок непроведення відповідних заходів 
щодо стабілізації свого стану опинилися в 
глибокій стратегічній кризі, яка спричине-
на катастрофічним занепадом інноваційно-
го потенціалу.

Аналіз отриманих результатів оцінки 
стратегічної позиції підприємств хлібопе-
карської галузі показав, що спостерігаєть-
ся наявність суперечностей між підпри-
ємствами і їх оточенням. Таким чином, 
запропонована матриця оцінки стратегіч-
ної позиції підприємства може бути вико-
ристана в якості практичного інструмента 
його діагностики і як бази для послідуючо-
го визначення доцільних стратегічних на-
прямів розвитку. 

Спираючись на переваги матричного ме-
тоду представлення інформації в стратегіч-
ному управлінні, пропонується застосувати 
для вибору стратегії розвитку підприємства 
матрицю, параметрами якої виступають рі-
вень розвитку інноваційного потенціалу і 
впливу зовнішнього середовища підприєм-
ства. В основі такого вибору – певна стра-
тегічна позиція суб’єкта господарювання 
(рис. 4). З метою визначення доцільного 

напрямку розвитку суб’єкта господарювання пропо-
нується використати модифікацію матриці, що базу-
ється на попередній оцінці стратегічної позиції під-
приємства (рис. 5).

Наведені стратегічні напрями розвитку підпри-
ємства спрямовані на вирішення варіантів протиріч, 
що склалися в результаті певної комбінації рівня 
розвитку інноваційного потенціалу і впливу зовніш-
нього середовища.

Оскільки було визначено, що найвигідніша стра-
тегічна позиція у підприємств, що опинилися у 
квадрантах 5, 6, 8, 9, у котрих середній і високий 
рівень розвитку інноваційного потенціалу та спри-
ятливі умови господарювання з боку зовнішнього се-
редовища, тобто в такій ситуації практично відсутні 
принципові протиріччя з оточенням, то підвищення 
стійкості на ринку підприємствам можна досягти 
шляхом реалізації стратегії підвищення рівня розви-
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тку інноваційного потенціалу та укріплення конку-
рентних переваг. Так, стратегічна позиція, утворена 
високим рівнем розвитку інноваційного потенціалу 
і сприятливими зовнішніми умовами (квадрант 9), 
дозволяє підприємству знизити ризик діяльності 
в майбутньому за рахунок освоєння неспоріднених 
видів діяльності (незв’язана диверсифікація). Якщо 
зовнішнє середовище сприятливе, але інновацій-
ний потенціал ще характеризується середнім рів-
нем розвитку, доцільним є прийняття рішення щодо 
зв’язаної диверсифікації.

На основі проведеного аналізу стратегічної пози-
ції десяти підприємств хлібопекарської промисловос-
ті можна надати такі рекомендації щодо формування 
стратегії їхнього розвитку.

Для закріплення успіху на ринку підприємств 
ПАТ «Нововолинський хлібозавод», ПАТ «Івано-
Франківський хлібокомбінат», ПАТ «Кременчуць-
кий хлібокомбінат», ПАТ «Черкаський хлібоком-
бінат», ПАТ «Хліб» доцільно прийняти стратегію 
концентрованого зростання (посилення позицій на 
ринку, розвиток ринку або продукту).

Підприємству ПАТ «Хлібзавод Салтівський» до-
цільно застосувати стратегію стабілізації з метою 
запобігання подальшого зниження рівня розвитку 
інноваційного потенціалу внаслідок несприятливос-
ті оточення. Як правило, така стратегія має бути 
перехідним етапом до наступного розвитку суб’єктів 
господарювання.

Загостренням протиріч внутрішнього і зовнішньо-
го середовища на підприємствах ПАТ «Берегівський 
комбінат хлібопродуктів», ПАТ «Укрхліббуд», ПАТ 
«Чернігівський хлібокомбінат» та середньому рівні 
впливу оточення підприємствам доцільно вдатися 
до балансування інноваційного потенціалу відповід-
но зовнішнім вимогам з метою скорочення витрат. 
Якщо відновлення стійкості недосяжне, необхідно 
обрати стратегію ліквідації.

Підприємство ПАТ «Смілянський хлібокомбінат» 
внаслідок непроведення відповідних заходів щодо 
стабілізації свого стану опинилося в глибокій страте-
гічній кризі, такі умови роблять його подальше існу-
вання неможливим з причини порушення інтересів 
суб’єктів процесу його розвитку, якщо ситуація не 
зміниться, ліквідації не уникнути.

Таким чином, дані по стратегічному позиціону-
ванню в стратегічному управлінні підприємством по-
єднують в собі такі базові поняття із стратегічного 
менеджменту, як (конкурентна позиція, стратегія, 
потенціал підприємства, стратегічний вибір направ-
лення), що визначають час розроблення або завер-
шення виконання стратегії підприємства, а також 
прийняття стратегічних управлінських рішень.

Висновки з проведеного дослідження. З наведе-
ного вище можна зробити наступні висновки, що ре-

зультативність стратегічного управління економіч-
ним розвитком підприємств напряму залежить від 
якості та широкому охопленню інформаційної бази 
для внутрішнього аналізу та інформації про взаємо-
дію підприємства із зовнішнім середовищем. Для 
створення необхідної стратегії необхідні дані про чіт-
ке визначення стратегічного позиціювання підпри-
ємства на момент розробки стратегії. Стратегічною 
позицією підприємства ми будемо трактувати таке 
його положення, при якому підприємству присвоєно 
такий набір характеристик, які дозволяють впрова-
дження визначеної саме для нього стратегії розвитку. 
Запропонована матриця оцінки стратегічної позиції 
підприємства враховує рівень розвитку інновацій-
ного потенціалу підприємства та вплив зовнішнього 
середовища, а також виступає в якості практичного 
інструмента його діагностики і базою для наступного 
визначення доцільних напрямів розвитку за допомо-
гою матриці вибору стратегічного напряму розвитку 
підприємства.
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