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Постановка проблемы. Современная ситуа-
ция в экономике, связанная с продолжающимся 
переходом к рыночным условиям ведения хозяй-
ства, свободной конкуренции, требует привлече-
ния и рационального использования финансовых, 
материальных, интеллектуальных и трудовых 
ресурсов на национальном, локальном и регио-
нальном уровнях. Актуальнее становятся задания 
нахождения и отбор тех движущих сил, которые бы 
активно влияли на эффективность и ускорение про-
изводства, обмен материальных благ и радикаль-
ную перестройку системы управления на макро- и 
микроуровнях. Переход к новой методологии стра-
тегического управления – это творческий подход, 
расширенный поиск, научные исследования и прак-
тическая реализация. Значительную роль в этом 
процессе играет и изучение зарубежного опыта 
относительно теории стратегий и внедрение прак-
тики накопления фундаментальных и практических 
знаний относительно стратегического управления.

Анализ последних исследований и публика-
ций. Поскольку анализ портфеля бизнесов является 
одним из важнейших инструментов стратегического 
управления, то его исследованием, наряду с аналити-
ками, занимаются и специалисты по менеджменту. 
Соответственно, портфельный анализ как один из 
методов стратегического анализа и управления осве-
щается иностранными и отечественными учеными: 
И. Ансоффом, Б. Бенсуссаном, Б. Витом, Л. Гевли-
чем, Дж. Кенни, М. Ковени, р. Майером, К. Меллахи, 
В. Пастуховой, М. Робертом, Дж. Салонелом, А. Стри-
клендом, А. Томпсоном, А. Тридедом, К. Фляйшне-
ром, Дж. Фринасом, А. Шепардом и другими.

Цель статьи предопределена тем, что она 
раскрывает взаимозависимость отдельных частей биз-
неса и дает представление о том, что стратегический 
портфель как единое целое существенно отличается 
от простой суммы его частей. С помощью анализа 

портфеля бизнесов могут быть сбалансированы такие 
важнейшие факторы бизнеса, как риск, поступление 
денежных средств, возобновление или прекращение 
отдельных видов деятельности предприятия.

Изложение основного материала исследова-
ния. Целью портфельного анализа является оценка 
товарно-рыночных возможностей промышленного 
предприятия, взаимосвязи между отдельными 
видами его деятельности. Результат этого вида 
анализа дает ответ на вопрос, какими видами дея-
тельности следует заниматься, какой должна 
быть структура этих видов деятельности. Самыми 
употребляемыми методами оценивания каче-
ства видов деятельности предприятия в практике 
стратегического управления являются модели, 
представленные в виде матриц, где каждый сектор 
бизнеса (хозяйственное подразделение) графически 
позиционируется на полях двух- или трехмерной 
аналитической матрицы [1]. Наиболее известными 
методами являются матрицы Бостонской консалтин-
говой группы («Boston Consulting Group») (портфель-
ная матрица БКГ – матрица «рост–доля рынка»), 
матрица «McKinsey–General Electric» («привлека-
тельность–конкурентоспособность»); модель порт-
фельного анализа по методу «Shell-DPM» (матрица 
«отраслевая привлекательность-конкурентоспособ-
ность»); матрица фирмы «Arthur D. Little» (ADL/
LC), в основе которой лежит концепция жизненного 
цикла отрасли (хозяйственной единицы); матрица 
И. Ансоффа, трехмерная схема Абеля [2, c. 120–122].

Матрица может быть построена на основе пары 
показателей, которые характеризуют стратегические 
позиции. Построение матрицы помогает сравнить 
стратегические бизнес-единицы (далее – СБЕ) или 
продукты (товары) по таким критериям, как темп 
роста продаж, относительная конкурентная пози-
ция, стадия жизненного цикла, доля рынка, привле-
кательность отрасли и другие [3].
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Наиболее простым и распространенным явля-

ется метод Бостонской консалтинговой группы – так 
называемая матрица «рост–доля рынка», которая 
строится следующим образом: горизонтальная ось 
показывает долю (часть) рынка, которую занимает 
каждый продукт или СБЕ. Доля рынка определяется 
в матрице как отношение доли рынка бизнес-единицы 
к доле рынка конкурирующего рыночного лидера.

Если показатель относительной доли рынка 
(далее – ОДР) рыночного лидера больше единицы, 
в том числе ОДР=2, то доля рынка рыночного лидера 
в двое больше, чем у ближайшего конкурента. Если 
же ОДР<1, то доля рынка бизнес-единицы меньше, 
чем у лидера. Высокая доля рынка рассматрива-
ется как индикатор бизнеса, который генерирует 
значительные денежные потоки, то есть показа-
тель ожидаемого денежного потока. Это положение 
основывается на кривой опыта (эффект корпоратив-
ной агломерации) [4, с. 136].

Вторая переменная – темп роста отраслевого 
рынка (далее – ТРО), который основывается на про-
гнозах продаж продукции отрасли и связан с анали-
зом жизненного цикла отрасли. Темп роста отрасли 
10% является пределом разделения между быстрым 
и медленным ростом (0<ТРО<10 – медленный; 
10<ТРГ<n – быстрый). После нанесения значе-
ний двух переменных по вертикали – ОДР, гори-
зонтали – ТРО и разделению плоскости на четыре 
части получают матрицу, пример которой приведен 
на рисунке 1 [9].

Каждая бизнес-единица предприятия или его 
продукт в соответствии с описываемыми выше 
переменными (ОЧР и ТРО) попадают в один из ква-
дратов матрицы. Графически позиции продукта 
(товара) или бизнес-единицы отображают кругом, 
диаметр которого пропорционален объему продаж 
данного продукта. При этом все товары или бизнес-
единицы дифференцируются по четырем группам: 
«трудные дети» (вопросительные знаки), «звезды», 
«дойные коровы», «собаки», каждая из которых 
имеет свои характерные особенности.

Благодаря проведенному анализу можно просле-
дить за развитием каждой СБЕ во времени и разра-
ботать определенные стратегии. Для «звезд» – сохра-
нение лидерства; для «собак» – выход с рынка или 
низкая активность; для «вопросительных знаков» – 
инвестирование и выборочное развитие; для «дойных 

коров» – получения максимальной прибыли и ста-
бильная генерация денежного потока [6, с. 264].

Однако, несмотря на важность рассмотрен-
ного метода анализа, который соединил рыночные 
факторы деятельности предприятия с финансовыми 
аспектами ведения хозяйства, он имеет и ряд недо-
статков, которые отмечаются в исследовании В. Пас-
туховой [8]. К ним относят следующие: матрица 
оценивает критерии как «низкий–высокий», хотя 
множество хозяйственных подразделений работают 
на рынках со средними темпами роста, распределение 
бизнес-направлений на четыре составляющие явля-
ется упрощенным, при этом не учитывается состоя-
ние отрасли и жизненный цикл СБЕ, эффект «кривой 
опыта» нельзя применить ко всем отраслям, невоз-
можность пользоваться предложенными критериями.

Альтернативный подход, который ликвидирует 
ряд недостатков рассмотренной матрицы, предложен 
компанией «General Electric» в сотрудничестве с кон-
салтинговой фирмой «МсКіnsеу» в виде матрицы «при-
влекательность–конкурентоспособность». Это девяти- 
клеточная матрица, расположенная в двумерной сис-

теме координат – отраслевой при-
влекательности и возможности 
позиции в конкуренции кон-
кретного бизнеса [7, с. 103; 8]. 
Конкурентоспособность СБЕ 
определяется по таким показате-
лям как: размер и доля рынка; 
прибыльность в сравнении с кон-
курентами; знание потребителя 
и рынка; возможность конку-
ренции по ценам и по качеству; 
конкурентные силы и слабости; 
технические возможности (рис. 2).

He принимая во внимание 
значительные преимущества 
матрицы «МсКіnsеу–General 
Electric» над матрицей «БКГ» 
(использование более широкого 
круга показателей, комплексных 
критериев, что дает возмож-
ность детальнее характеризовать 

позицию СБЕ на рынке и др.), сле-
дует отметить наличие недостатков, 

 

Рис. 1. Матрица «БКГ» существующего и прогнозируемого 
состояния портфеля промышленного предприятия

Рис. 2. Матрица «МсКіnsеу–General Electric»  
(матрица «привлекательность–конкурентоспособность»)
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которые частично идентичны с матрицей «БКГ», 
а именно: рыночные параметры рассматриваются 
в статике, конкурентоспособность СБЕ оценивается 
поверхностно, дает общие рекомендации относи-
тельно направлений развития отдельных СБЕ.

Наиболее пригодной и эффективной для стратеги-
ческого анализа промышленного предприятия, которую 
можно применить для формирования «портфеля стра-
тегий» и оптимальной диверсификации как на корпо-
ративном, так и на уровне отдельных хозяйственных 

единиц, является модель, предложен-
ная аналитиками Ч.В. Хофером и 
Д. Шенделом и развита консалтинго-
вой группой «Артур Д. Литтл» (Arthur 
D. Little), которая получила название 
модели «ADL/LC» [9; 10]. В основе 
модели лежит концепция жизненного 
цикла (далее – ЖЦ) отрасли (аббре- 
виатура LC является сокращением 
Life-Cycle – жизненный цикл), которая 
в своем развитии проходит такие ста-
дии, как зарождение, рост или развитие,  
зрелость, старение (упадок) (рис. 3.).

Надо учесть, что соответствующим 
стадиям отвечают самые вероятные 
функции, которые описывают дина-
мику показателей (конкурентных пре-

имуществ) хозяйственной единицы на каждой из ста-
дий (табл. 1) [11, с. 107].

В силу этого анализ отдельного вида бизнеса 
промышленного предприятия необходимо осущест-
влять с учетом указанных стадий жизненного цикла, 
на которой он может находиться.

С изменением стадий ЖЦ изменяется конкурент-
ное положение одних видов бизнеса относительно дру-
гих. СБЕ могут занимать одну из 5-ти конкурентных 
позиций: доминирующую, сильную, благоприятную, 
стойкую или слабую (иногда выделяется шестая 
позиция – нежизнеспособная, которая рассматри-
вается нечасто). Для того чтобы определить конку-
рентное положение в соответствующей стадии разви-
тия отрасли, каждый сектор бизнеса анализируется 
отдельно. Соединения двух параметров – 4 стадий 
жизненного цикла и 5 конкурентных позиций – фор-
мируют так называемую матрицу ADL, которая содер-
жит 20 клеток (рис. 4.) [9, с. 169; 11].

Позиция конкретного вида бизнеса изобража-
ется на матрице рядом с другими видами бизнеса 
предприятия, в зависимости от которой предлага-
ется набор стратегических решений. Однако, кроме 
отражения положения всех видов бизнеса, каждая 
клетка матрицы имеет соответствующую аналитичес-
кую нагрузку: ассоциируется с определенным уров-
нем прибыльности и величиной потока денежных 

Таблица 1
Функции, которые отображают динамику показателей на разных стадиях ЖЦ

Этап ЖЦ Обозначение функции Уравнение функции Вид кривой, которая 
описывает функцию

Зарождение Комбинированная функция 
экспоненциальной степени у = еat x tb

 

Ускорение роста Экспоненциальная функция у = a x et 

 

Замедление роста Вторая функция Торнквиста
 k t a

y
t b
 




 

 

Зрелость Парабола  y = a + bt – ct2

 

Спад Прямая y = a – bt 

 

 

Рис. 3. Стадии жизненного цикла отрасли (хозяйственной единицы), 
традиционный сценарий

 

Рис. 4. Матрица ADL/LC
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средств; определяет стратегическое решение относи-
тельно получения доли на рынке, стратегического 
положения и необходимых инвестиций; они явля-
ются основой цепочки «естественный выбор → спе-
цифический выбор → уточнение стратегии». Кроме 
отражения конкретной позиции СБЕ и выбора опти-
мальной стратегии, модель ADL может продемон-
стрировать финансовый вклад СБЕ в корпоративный 
портфель, сбалансированность которого определя-
ется относительным распределением финансовых 
индикаторов по оси жизненного цикла.

Модель ADL может применяться как для опред-
еления фактической конкурентной позиции каждого 
вида бизнеса и стадии жизненного цикла отрасли, 
где он функционирует, так и для сбалансирования 
корпоративного хозяйственного портфеля и выбора 
оптимальной стратегии.

В стратегическом анализе вклад каждого вида 
бизнеса, позиционирующего по разным стадиям жиз-
ненного цикла и их рентабельности в вышеописанной 
модели, применяются так называемые RONA-графы, 
которые схематически изображают рентабельность 
чистых активов (RONA) и уровень реинвестиций 
средств (внутреннего перераспределения) внутри 
хозяйственного портфеля промышленного предпри-
ятия (рис. 5.).

 

Рис. 5. RONA-граф в стратегическом менеджменте

В сбалансированном хозяйственном портфеле 
разные виды бизнеса должны быть во всех четырех 
типичных категориях (генератор денежных средств, 
потребитель средств, инвариант средств, отрица-
тельное внутреннее перераспределение). RONA-граф 
предусматривает, что в сбалансированном порт-
феле поток денежных средств, который генериру-
ется, должен быть равным или превышать поток 
денежных средств, который используется. Адек-
ватная прибыльность рассматривается как уровень 
прибыльности, которая отвечает корпоративным 
целям [11, c. 102–103].

Надо отметить, что модель является довольно схе-
матической и может подтолкнуть неопытных мене-
джеров к принятию механических и поверхностных 
стратегических решений. Невзирая на это, модель 
ADL/LC – это чрезвычайно мощный и полезный 
инструмент стратегического анализа и принятия 
управленческих решений.

Выводы из проведенного исследования. Главными 
преимуществами существующих матричных мето-
дов стратегического анализа являются: комплек-
сное исследование бизнес-единиц (стратегических 
хозяйственных подразделений), простота и нагляд-
ность представления возможных стратегий, в боль-
шинстве случаев – конкретные варианты страте-
гий, акцент на качественной стороне анализа. Среди 
основных недостатков стоит отметить статичный 
характер моделей, ограниченное количество позиций, 
показателей, стратегий. Большинство моделей ориен-
тировано для применения на корпоративном уровне.

Матричные методы играют важную роль в страте-
гическом анализе, но кажущаяся простота матричных 
методов обманчива, поскольку все они требуют 
полной и надежной информации относительно состо-
яния рынка, сильных и слабых сторон предприятия 
и его основных конкурентов. В связи с этим постро-
ение матриц должно сопровождаться дальнейшей 
работой по сегментации рынка, сбору информации, 
которая в большинстве случаев в настоящее время 
отсутствует в необходимой форме и объеме.

Использование методов портфельного анализа явля-
ется необходимым и важным моментом в осуществлении 
стратегического анализа, который позволяет: получить 
обобщенную картину хозяйственного портфеля, опреде-
лить функции, рынки, положение и взнос каждого вида 
бизнеса в хозяйственный портфель промышленного 
предприятия, рассмотреть и разработать оптимальные 
стратегии для каждого вида деятельности.
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