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исследование необходимости использования 
программно-целевых методов планирования 
в управлении развитием промыШленного производства

Рассмотрены возможности применения методов программно-
целевого планирования в промышленном производстве. Определе-
ны теоретические основы программного планирования и направ-
ления использования методов программно-целевого планирования 
как элемента системы управления, выявлены недостатки и прин-
ципы программного планирования. Исследована структура про-
граммы, трансформация и состав программного планирования, 
взаимосвязь целей и ресурсного обеспечения их достижения.
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1. вступ

Неминуча інтеграція підприємств України у євро-
пейський та світовий економічний простір призведе 

до зростання конкурентної боротьби на вітчизняному 
ринку. Для ефективного функціонування в таких умовах 
вітчизняні підприємства потребуватимуть всебічного та 
постійного аналізування й оцінювання свого внутріш-
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модифікація матриці бостонської 
консультаційної групи в стратегічному 
управлінні підприємством

Розглянута доцільність, проблеми формування і використання модифікованої матриці Бостон-
ської консультаційної групи, яка дозволяє, окрім, визначення позицій бізнес одиниць підприємства на 
ринку, відобразити позиції нововведень у інноваційній діяльності підприємства, показати взаємо-
зв’язки нововведень із існуючими товарами та ступінь їх впливу, надає можливість вибору страте-
гічних і тактичних напрямків інноваційного розвитку стратегічної одиниці бізнесу підприємства.
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нього та зовнішнього середовища, зокрема: ефективність 
використання власного потенціалу; діяльність конку-
рентів; визначення місця (становища) своїх товарів на 
ринку відносно товарів конкурентів з метою прийняття 
вірних управлінських рішень щодо подальшого страте-
гічного і тактичного напрямку інноваційного розвитку 
підприємства. Це дозволить підприємствам виявити 
приховані потенційні можливості своїх бізнес одиниць 
та сформувати ефективну стратегію їх подальшого роз-
витку, розробляти в рамках обраної стратегії конкретні 
середньо- і короткострокові плани раціонального вико-
ристання економічних можливостей підприємства, що 
забезпечить зростання конкурентоспроможності товару 
на вітчизняному та зовнішніх ринках.

Необхідна інформація щодо визначення конкурентної 
позиції підприємства на освоєному товарному ринку, оцін-
ка ефективності його товарної та асортиментної політики 
може бути отримана шляхом проведення портфельного 
стратегічного аналізу з використанням матриць.

Перевагами такого аналізу є: швидкість збору і доступ-
ність потрібної інформації; простота в проведені розрахун-
ків, отримані результатів і прийнятті рішень; можливість 
«логічного структурування і наочного відображення стра-
тегічних і тактичних проблем підприємства» [1].

Разом з тим, вони розроблені зарубіжними компаніями 
і адаптовані під діяльність їх підприємств. Основним 
недоліком матриць портфельного аналізу є те, що поза 
межами дослідження залишається інноваційна діяльність, 
як основна складова ефективного розвитку сучасного 
підприємства. Для вирішення цієї проблеми пропонуємо 
модифікувати матрицю Бостонської консультаційної гру-
пи, оскільки вона найпоширеніша серед існуючих матриць 
і проста у застосуванні, що дозволить легко та швидко 
адаптувати її у діяльність вітчизняних підприємств.

Спроби пристосувати матрицю БКГ до діяльності віт-
чизняних підприємств пов’язані в основному із зміною 
параметрів, за якими класифікуються види бізнесу, що 
змінює первинну сутність матриці і унеможливлює оцінку 
стратегічних позицій продуктів підприємства на ринку,  
а це веде до формування неефективних стратегій їх подаль-
шого розвитку. Наприклад, у «новій матриці» БКГ види 
бізнесу пропонують класифікувати за такими ознаками:

— рентабельність інвестицій і частка ринку [2];
— частка групи продуктів (сегмента) в загальному 
обсязі реалізації підприємства і частка групи продук-
тів (сегмента) в темпі зміни обсягів реалізації [3].
Запропоновані ознаки, за якими класифікують бізнес 

підприємства мають суто внутрішнє спрямування і не 
несуть інформації щодо ринків, на яких вони діють, 
тому і не можуть показати відповідні позиції товарів 
підприємства на цих ринках.

Отже, дослідження у напрямку модифікації матриці 
Бостонської консультаційної групи таким чином, щоб 
не змінилася її сутність (були враховані і внутрішні,  
і зовнішні ознаки класифікації бізнесу) та з’явилася мож-
ливість оцінювання стратегічних і тактичних напрямків 
інноваційної діяльності підприємства, є актуальними.

2.  аналіз літературних даних 
та постановка проблеми

Найбільш поширеними матрицями портфельного ана-
лізу є: матриця Бостонської консультаційної групи (Boston 
Consulting Group — матриця БКГ), матриця «Дженерал- 

Електрик-Мак-Кінсі» (GE-матриця) і матриця «балансу 
життєвих циклів» (Hofer-Arthur D. Little).

Перелічені вище матриці є двовимірними, де по 
одній осі відкладається значення зовнішніх чинників, 
а по іншій — внутрішніх, незважаючи на те, що для їх 
розрахунку в кожній матриці використовуються різні 
набори показників.

Як кожному явищу матрицям портфельного аналізу 
притаманні певні переваги і недоліки. Так, перевагами 
матриці Бостонської консультаційної групи є: проста  
у застосуванні; диференційований підхід до вироблення 
стратегії залежно від особливостей кожного напряму 
діяльності [4]; використання об’єктивних критеріїв при-
вабливості та конкурентоспроможності СОБ, що дозво-
ляє зменшити рівень суб’єктивізму; надання можливості 
використання як на підприємстві в цілому, так і в його 
підрозділах з виходом на окремі СЗГ [5]; сприяння при-
йняттю обґрунтованих тактичних рішень про розподіл 
коштів між окремими СОБ. 

До недоліків матриці БКГ належать:
1. Важко оцінювати стратегічні позиції бізнесу, роз-

ташовані всередині матриці, оскільки оцінювання темпів 
розвитку ринку і частки ринку, яку займають бізнес- 
одиниці підприємства здійснюється за шкалою: дуже 
великі(а) або дуже малі(а).

2. Матриця BCG не враховує чинників, що харак-
теризують особливості виробництва.

3. Спрощений поділ бізнес-напрямків на складо-
ві: «зірки», «корови», «собаки» та «проблеми». Так, 
не завжди стратегічні одиниці бізнесу із невеликою 
часткою ринку є товарами «проблемами» чи товарами 
«собаками», як правило, більшість із них прибуткові 
та конкурентоспроможні. Також не завжди стратегічні 
одиниці бізнесу із великою часткою ринку є товарами 
«зірки».

4. Розподіл інвестицій між СОБ здійснюється не 
враховуючи рівень їх віддачі, а лише відповідно до 
розміщення СОБ на матриці.

5. Матриця не враховує чинників, які характери-
зують стан галузі, де функціонує підприємство.

Порівняно з матрицею BCG матриця «GE-МсKinsey» 
має переваги: ширша сфера застосування; диференційо-
вана оцінка стратегічних позицій бізнесу підприємства; 
сприяє підпорядкуванню інформації, змушує оцінити 
не тільки кожний вид діяльності, але й порівняти їх 
можливий внесок у досягнення ефективності діяльнос ті 
організації у перспективі загалом [4]; можливість за-
стосування за різних умов конкуренції; гнучкість, що 
полягає у самостійному виборі чинників залежно від 
ситуації, яка склалася у певній СОБ.

Водночас наведена модель має суттєві недоліки: 
1. Встановлення відносної важливості певного чин-

ника є суб’єктивним.
2. Немає взаємозв’язку між показниками конку-

рентоспроможність і грошовий потік.
3. Складність вимірювання великої кількості чинни-

ків, статичний характер матриці, загальність стратегій 
і труднощі у їх виборі з багатьох можливих варіантів; 
припущення, що майбутнє можна передбачити достатньо 
точно [5].

Перевагами матриці «балансу життєвих циклів» 
є можливості: повною мірою розглядати усі конкретні 
стратегії для окремих напрямів бізнесу підприємства; ви-
значити призначення, ринки, позиції та внески  кожного  
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сегмента бізнесу до господарського портфелю підприєм-
ства [4].

Недоліком моделі ADL є те, що вона дуже схема-
тична й може привести недосвідчених менеджерів до 
механічних і нетворчих рішень [6].

Врахувавши переваги і недоліки матриць портфель-
ного аналізу, особливості побудови і приклади викорис-
тання зарубіжними компаніями [7–10] з метою від-
стеження стану інноваційної діяльності підприємства 
і визначення перспективних напрямків його розвитку  
у роботі [11] авторами статті запропоновано модифіку-
вати матрицю Бостонської консультаційної групи (БКГ) 
шляхом окреслення (виділення) у ній напрямку «інно-
ваційна діяльність», не змінюючи при цьому критерії 
оцінювання (темп росту галузевого ринку та відносна 
частка ринку).

Побудову модифікованої матриці БКГ виконано до-
повнивши аналіз ринкових позицій СОБ оцінкою вкладу 
досліджуваного сегмента бізнесу в загальний результат 
діяльності підприємства, відображенням стадії життєвого 
циклу кожного виду виробу певної СОБ і врахуванням 
особливостей інноваційної діяльності підприємства [11].

Сутність модифікованої матриці Бостонської кон-
сультаційної групи полягає у визначені співвідношення 
між категоріями: відносна частка підприємства на ринку, 
темп зростання ринку і етап інноваційної діяльності 
підприємства [11].

Використання модифікованої матриці Бостонської 
консультаційної групи ТзОВ «Озон» дозволило визна-
чити основні проблеми впровадження і користування 
даною матрицею: 

1) труднощі в отриманні достовірної та правдивої 
інформації про ринок (відсутність інформаційної служби);

2) великі витрати, пов’язані із процесами плануван-
ня, реалізацією стратегії та впровадженням стратегічних 
змін (малий термін використання);

3) нерозуміння працівниками процесів оцінювання 
і аналізування отриманих результатів. У роботі [11] 
подано: загальний розгляд етапів побудови матриці; 
поверхневе роз’яснення отриманих результатів і траєкто-
рій руху товарів; можливі лише бізнес стратегії.

3. об’єкт, мета та задачі дослідження

Метою статті є поглиблення теоретико-методичних 
засад щодо формування і використання модифікованої 
матриці Бостонської консультаційної групи для визна-
чення пріоритетів технологічного розвитку підприємств 
на основі аналізування і оцінювання стратегічної пози-
ції кожного із напрямків його діяльності (стратегічної 
одиниці бізнесу) та обґрунтування вибору стратегії їх 
подальшого розвитку, враховуючи інноваційну діяль-
ність підприємства.

Для ліквідації виниклих, в процесі впровадження та 
використання модифікованої матриці БКГ ТзОВ «Озон» 
проблем та реалізації поставленої мети, поставлено на-
ступні завдання:

— деталізувати етапи оцінювання стратегічних і так-
тичних напрямків інноваційної діяльності підпри-
ємства у модифікованій матриці БКГ;
— охарактеризувати кожен квадрат модифікованої 
матриці БКГ;
— описати траєкторії руху товарів у модифікованій 
матриці БКГ;

— розписати стратегії та стратегічні заходи для кож-
ної категорії товару («мрії», «проблеми», «зірки», 
«дійні корови», «собаки») на всіх рівнях управління 
підприємством (корпоративний, бізнес та функціо-
нальний рівні).
Об’єктом дослідження є процес оцінювання страте-

гічних і тактичних напрямків інноваційної діяльності 
підприємства.

4.  результати досліджень модифікації 
матриці бостонської консультаційної 
групи

Модифікована матриця БКГ утворюється додаванням 
до базової матриці квадранту «інноваційна діяльність 
підприємства», який дозволяє відобразити позиції ново-
введень на відповідних етапах інноваційної діяльності 
підприємства (підготовка, виробництво, реалізація), 
взаємозв’язки нововведень із існуючими товарами та 
ступінь їх впливу на певну СОБ (рис. 1).

Оцінювання стратегічних і тактичних напрямків інно-
ваційної діяльності підприємства згідно запропонованої 
матричної моделі відбувається у такій послідовності:

1. На основі стратегічного аналізу визначають діапа-
зон зміни обсягів ринків збуту підприємства. Наприклад, 
«якщо на основі прогнозів розвитку ринків встановлено, 
що максимальне зростання ринків збуту підприємства 
становить 30 %, а мінімальне — (–10 %), то діапазон 
зміни обсягів ринків збуту перебуває в межах від (–10) 
до 30 %» [12]. Цей діапазон відкладають по вертикалі.

2. Значення відносної частки ринку певної страте-
гічної одиниці бізнесу (від найбільшого до найменшого) 
відкладають на горизонтальній лінії матриці.

3. Поле поділяють на чотири квадрати. Горизонталь-
на лінія розподілу для матриці проходить через середнє 
для підприємства загалом значення зміни зростання 
ринку [12].

4. На рівні високих темпів росту ринку і нульового 
значення частки ринку будуємо ще два квадрати, відпо-
відно, підготовчий етап і етап виробництва інноваційної 
діяльності підприємства. Етап реалізація розміщений у 
квадраті, який характеризується високим темпом росту 
ринку і малою відносною часткою ринку.

5. Позиції стратегічних одиниць бізнесу відображає-
мо на полі матриці відповідно до значення їх: відносної 
ринкової частки, темпу росту ринку збуту і етапу ін-
новаційної діяльності. Графічно позиції бізнес-одиниць 
в матриці зображуємо у вигляді круга, площа якого 
дорівнює відношенню обсягів продажів певної бізнес- 
одиниці до загального обсягу продажу підприємства.

6. Доповнюємо аналіз ринкових позицій СОБ оцін-
кою вкладу досліджуваного сегмента бізнесу в загальний 
результат діяльності підприємства — величина інвести-
ційних витрат СОБ і рівень її прибутку зазначається 
в середині круга. 

7. Відображаємо позиції нововведень на відповід-
них етапах інноваційної діяльності підприємства (під-
готовчий, виробництво, експлуатація/реалізація) і їх 
взаємозв’язок з існуючими товарами. Для відображен-
ня взаємозв’язку між існуючими і новими бізнес-оди-
ницями зображуємо позицію нововведень у вигляді 
круга, виділеного пунктирною лінією із зазначенням 
відсот ків сумісності із існуючою продукцією, та впливу 
нововведень на відповідну існуючу одиницю бізнесу.  
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Таким чином, розглядаємо усі можливі варіанти ново-
введень. Окрім сумісності існуючих і нових товарів на 
матриці відображається: можливість і рівень використан-
ня існуючого обладнання, кількість додаткових одиниць 
такого обладнання чи необхідність іншого обладнання 
для виготовлення нових товарів.

8. Відповідно до певних значень темпів зростан-
ня ринку, частки на ринку та місцем нововведень  
в діяльності підприємства товари (стратегічні одиниці 
бізнесу (СОБ)) поділяємо на категорії: «мрії», «про-
блеми», «зірки», «дійні корови», «собаки».

Нові продукти переважно з’являються в галузях  
з високим темпом розвитку і без значення показника 
«частка ринку», оскільки знаходяться лише у формі 
ідеї, тому і отримують статус товару «мрії». 

Товари «проблеми» з’являються на ринках з високим 
темпом розвитку, характеризуються низькою часткою 
ринку і можуть виявитися перспективними за умови 
істотної фінансової підтримки підприємства. Головне 
стратегічне питання, яке стосується подальшого розвитку 
товару «проблеми» полягає у правильному визначенні 
моменту припинення фінансування цих продуктів: якщо 
це зробити занадто рано, то можна втратити потенційний 
товар — «зірку», якщо занадто пізно — значну суму 
грошових коштів [1].

Ризик фінансових вкладень у групу товарів «мрії»  
і «проблеми» є найбільшим. Товари «мрії» і «проблеми» 
спрямовують свої зусилля на збільшення частки ринку:

— товари «мрії» за рахунок значних інвестицій в ін-
новаційну діяльність;
— товари «проблеми» — інвестицій в інноваційну 
діяльність, активні маркетингові заходи, які спря-
мованні на формування первинного попиту.
Товари — «зірки» — це ринкові лідери, які отри-

мують достатньо коштів, щоб завоювати міцні позиції 

на зростаючому ринку, однак, втримання таких пози-
цій вимагає значних інвестицій, що і пояснює низький 
чистий грошовий дохід даних СОБ. Ефективність то-
варів — «зірок» проявляється з часом, коли попит на 
дані товари зросте і з’явиться можливість зменшити 
витрати на їх виробництво. В даному випадку важли-
вими є майбутні доходи товару — «зірки», тому бажан-
ня отримати більші поточні прибутки призводить до 
зменшення інвестиції та передчасного переходу СОБ 
з позиції «зірки» у позицію «дійні корови». Для даної 
позиції бізнес одиниці на ринку характерним є збере-
ження існуючої частки ринку, що можливо за рахунок 
активних маркетингових заходів та заходів стратегії 
диференціації.

Коли темп росту ринку сповільнюється, товари — 
«зірки» стають «дійними коровами», привабливість таких 
СОБ для підприємства полягає у отриманні позитивних 
грошових потоків, не вкладаючи при цьому значних 
інвестицій. Грошових коштів від реалізації товарів «дійні 
корови» вистачає і на підтримання власної життєдіяль-
ності, і на інвестування нових проектів, які забезпечать 
зростання підприємства в майбутньому. Для збереження 
існуючої частки ринку для товарів — «дійні корови» 
необхідним є вживання радикальних заходів в сфері 
маркетингу та заходів стратегії лідерство за витратами. 

Товари — «собаки» — це продукти, що мають низьку 
частку ринку і не мають можливостей подальшого росту, 
тому що знаходяться в непривабливих галузях (зокрема, 
галузь може бути непривабливою через високий рівень 
конкуренції). Чисті грошові потоки таких бізнес-оди-
ниць нульові або від’ємні. Якщо немає особливих об-
ставин (наприклад, даний продукт є доповнюючим для 
товарів — «дійні корови» чи «зірки»), то від цих біз-
нес-одиниць варто відмовлятися. Однак іноді корпорації 
зберігають у своїй номенклатурі дані продукти, якщо  

рис. 1. Модифікована матриця Бостонської консультаційної групи [11]
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вони знаходяться у «зрілих» галузях, оскільки ринки 
«зрілих» галузей певною мірою захищені від різких 
коливань попиту і значних інновацій, що докорінно 
змінюють смаки споживачів, тим самим, дозволяють 
підтримувати конкурентноздатність продукції навіть  
в умовах малої частки ринку [1]. Можна також збе-
регти такі товари, якщо вони займають значну частину  
у загальному обсязі продажу підприємства, перевівши 
їх у товар «мрія» за рахунок диференціації.

Найкращим є наступний варіант розвитку продуктів 
у модифікованій матриці БКГ:

«Мрії» –> «Проблеми» –> «Зірки» –> «Дійні 
корови» –> «Собаки».

Реалізація такої послідовності залежить від зусиль 
підприємства, спрямованих на досягнення збалансова-
ності портфеля. «Збалансованість — це забезпечення 
такого складу і структури асортиментного портфеля, 
при яких у ньому наявні елементи, сумарний набір 
властивостей яких відповідає структурі заданих цілей, 
при цьому пропорції елементів повинні забезпечувати 
необхідну динаміку їх досягнення» [1]. Під елементами 
тут необхідно розуміти набір видів товарів, що утво-
рюють склад портфеля, під пропорціями елементів — 
обсяги виробництва різних товарів і їх співвідношення,  
а під властивостями елементів — набір таких показників 
кож ного товару, як прогноз динаміки обсягів продажів, 
розрахункові величини норми прибутку і рентабельнос-
ті, прогноз тривалості ЖЦТ. Ідеально збалансованим 
вважається номенклатурний портфель, який включає: 
1–2 товари — «зірки»; 2–3 товари — «корови»; декілька 
товарів — «мрій» і «проблем» з орієнтацією на майбутнє; 
невелику кількість товарів — «собак». Незбалансованим 
вважається портфель, який включає у себе: один товар —  

«корову»; багато товарів — «собак»; декілька товарів —  
«проблем»; жодного товару — «зірки», здатного пе-
рейти у товар — «собаки». Надлишок певних товарів 
негативно впливає на діяльність підприємства, а саме: 
велика кількість старіючих товарів («собак») вказує 
на скорочення діяльності підприємства, навіть якщо 
поточні результати його діяльності відносно позитивні; 
багато нових товарів через значне їх інвестування веде 
підприємство до фінансових проблем.

В корпоративному портфелі підприємства для при-
кладу можуть бути наступні траєкторії:

— «траєкторія новатора». Підприємство виходить 
на ринок з новим товаром — «проблеми» за раху-
нок інвестування засобів одержаних від продажу 
товарів — «дійні корови» в товар — «мрії»;
— «траєкторія послідовника». В товар «проблеми» 
інвестуються засоби отримані від продажу товарів —  
«дійні корови» і за рахунок агресивної стратегії 
збільшення частки ринку товар — «проблеми» пере-
творюється в товар — «зірка»;
— «траєкторія невдачі». За рахунок недостатнього 
інвестування: товар — «зірка» втрачає свої позиції на 
ринку і переходить у товар — «проблеми», а товар —  
«мрія» не стає товаром — «проблеми».
Внаслідок неефективної діяльності: товар — «дійна 
корова» втрачає частку ринку і переходить у товар —  
«собаки»; товар — «собаки» втрачає споживачів, що 
призводить до відмови від їх виробництва;
— «траєкторія перманентної посередності». Товару 
— «проблеми» не вдається збільшити свою частку 
ринку, і він вступає в стадію товар — «собака»,  
а товари — «дійні корови» та «собаки» вдається 
вдосконалити і вони здобувають статус «мрії».
Залежно від того, яку позицію займає та чи інша 

бізнес-одиниця підприємства (СОБ), вибирається від-
повідна стратегія її подальшого розвитку (табл. 1).

таблиця 1

Характеристика позицій і можливі стратегії розвитку згідно з модифікованою матрицею БКГ

Категорії товару «Мрії» «Проблеми» «Зірки» «Дійні корови» «Собаки»

характеристика позиції:

потреба в інвестиціях значна значна помірна незначна (обмежена) значна або відсутня

величина прибутку нульова надприбуток значна висока
низька або відсутня (мож-

ливий збиток)

рівень ризику найвищий високий середній середній низький

стадія ЖЦТ зародження зростання зростання зрілість скорочення

заходи комунікаційної  
стратегії на корпоративно-

му рівні управління
– збирання інформації щодо дій 
конкурентів, обміну інформацією  
щодо можливої співпраці;
– ознайомлення усіх працівни-
ків підприємства із особливос-
тями стратегічного управління;
– швидке і ефективне поширен-
ня знань про місію, стратегію та 
результати їх реалізації;
– обмін інформацією із зовніш-
німи партнерами (ЗМІ, фінансо-
вими установами, інвесторами, 
державними установами, стра-
ховими компаніями, компань-
йонами);

вид загальної стратегії
стратегія зростання передбачає розширення підприємства, нарощування обсягів продаж

вид стратегії бізнесу

ринкової ніші
Пошук власних 
особливих ніш

активно-насту-
пальна

Передбачає 
активну агре-

сивну поведінку 
підприємства на 
ринку, має на 

меті завоювання 
і розширення 

ринкової частки, 
за рахунок 

виведення нової 
чи поліпшеної 
продукції на 

ринок

пасивно-насту-
пальна

Удосконалення та 
масове виробни-
цтво інновацій, 
які вже здобули 
визнання ринку

імітаційна
Передбачає придбання 

та адаптацію нової 
техніки та технології 

виробництва, що дозво-
лить зменшити витрати 

на виробництво чи 
удосконалити (покращи-
ти) продукцію, а також 
підвищення якості та 

удосконалення існуючої 
продукції шляхом 

придбання ліцензій з 
мінімальними витратами 

на власні НДДКР

опортуністична
Передбачає підвищення 

якості продукції ІІ поколін-
ня, що не потребує висо-
ких витрат і реалізацію 

мінімальних стратегічних 
змін в інноваційному 

розвитку
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Категорії товару «Мрії» «Проблеми» «Зірки» «Дійні корови» «Собаки»

– збір інформації щодо вихо-
ду на нові ринки (внутрішні та 
зовнішні); 
– обмін інформацією з праців-
никами бізнес і функціонального 
рівнів.

заходи комунікаційної 
стратегії на бізнес рівні 

управління
– переконання і зацікавлення 
потенційних споживачів змінити 
свою думку, існуючих спожива-
чів підсилити їхню позитивну 
думку щодо діяльності підпри-
ємства, його товарів і додатко-
вих послуг; 
– забезпечення участі у процесі 
формування стратегії керівників 
підрозділів; 
– швидке і ефективне поширен-
ня знань про місію, стратегію та 
результати їх реалізації; 
– обмін інформацією між СОБ; 
– рекламування продукції; 
– обмін інформацією з керівни-
ками корпоративного і праців-
никами функціонального рівнів;
– регулярне дослідження відно-
син між працівниками, обгово-
рення з ними проблем, які вини-
кли в діяльності підприємства.

заходи комунікаційної  
стратегії на функціонально-

му рівні управління
– надання інформації поста-
чальникам про потребу у ма-
теріалах, сировині, комплектую-
чих, інноваціях, нововведеннях, 
отримуючи від них інформацію 
щодо можливого використання 
товарів-замінників, дешевших 
комплектуючих, сировини, мате-
ріалів, можливості виробництва 
нових продуктів;
– обмін інформацією між пра-
цівниками про фінансово-гос-
подарську діяльність підпри-
ємства;
– забезпечення участі у процесі 
формування стратегії окремих 
працівників підприємства; 
– швидке і ефективне поширен-
ня знань про місію, стратегію та 
результати їх реалізації;
– переконання працівників у не-
обхідності ефективної реалізації 
стратегії; 
– інформування працівників що-
до мотиваційних заходів; 
– обмін інформацією з керів-
никами корпоративного і пра-
цівниками бізнес рівнів

вид функціональної стратегії:

маркетингова стратегія

стратегія вибірко-
вого проникнення

стратегія актив-
ного маркетингу

стратегія актив-
ного маркетингу

стратегія широкого 
проникнення

стратегія вибіркового 
проникнення

виробнича стратегія

створення нового 
або частково ново-

го виробництва

орієнтація на 
середній попит

повне задоволен-
ня попиту

орієнтація на повне ви-
користання виробничого 

потенціалу

орієнтація на суттєві зміни 
технології

фінансова стратегія

інвестування інвестування інвестування отримання максималь-
ної вигоди

деінвестування

вид загальної стратегії 
стратегія стабілізації передбачає підтримку існуючого стану підприємства впродовж якомога довшого періоду часу

вид стратегії бізнесу

ринкової ніші активно-насту-
пальна

пасивно-насту-
пальна

імітаційна диференціації
Дана стратегія є способом 
завоювання конкурентних 

переваг шляхом збіль-
шення споживчих якостей 
товару порівняно з тими, 
якими володіє конкурент

вид функціональної стратегії:

маркетингова стратегія

стратегія вибірко-
вого проникнення

стратегія актив-
ного маркетингу

стратегія актив-
ного маркетингу

стратегія широкого 
проникнення

стратегія широкого  
проникнення

виробнича стратегія

створення нового 
або частково ново-

го виробництва

орієнтація на 
середній попит

орієнтація на 
повне викори-

стання виробни-
чого потенціалу

орієнтація на повне ви-
користання виробничого 

потенціалу

повне задоволення  
попиту

фінансова стратегія

інвестування інвестування зниження цін зниження цін «збір врожаю»

вид загальної стратегії 
стратегія скорочення передбачає різноманітні варіанти перегрупування (в бік скорочення) бізнесу підприємства 

для підвищення його загальної ефективності

вид стратегії бізнесу

ринкової ніші активно-насту-
пальна

захисна
Оптимізація 
виробничого 

процесу з метою 
збереження 

частки ринку

традиційна
Передбачає підвищення 
якості та удосконалення 

форм обслуговування 
високорентабельної 

продукції

лідерство за витратами
Дана стратегія спрямована 

на зниження витрат по 
всьому ланцюгу ціннос-

тей підприємства, на всіх 
етапах та напрямах його 

виробництва та обігу

маркетингова стратегія

стратегія вибірко-
вого проникнення

стратегія актив-
ного маркетингу

стратегія пасив-
ного маркетингу

стратегія широкого 
проникнення

стратегія пасивного  
маркетингу

виробнича стратегія

орієнтація на 
суттєві зміни 

технології

орієнтація на 
середній попит

орієнтація на 
середній попит

орієнтація на повне ви-
користання виробничого 

потенціалу

орієнтація на мінімальний 
попит

фінансова стратегія

інвестування зниження цін зниження цін «збір врожаю» мінімізація витрат

закінчення табл. 1
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Для зменшення непорозумінь щодо отриманої інфор-
мації під час впровадження і використання модифікова-
ної матриці БКГ у діяльність вітчизняних підприємств 
пропонується на кожному рівні ієрархії стратегій ви-
користовувати відповідні заходи комунікаційної стра-
тегії (табл. 1).

Для кращого сприйняття у табл. 1 з функціональних 
стратегій розглядаються лише: маркетингова, виробнича 
і фінансова.

5.  обговорення результатів досліджень 
модифікації матриці бостонської 
консультаційної групи

Використання модифікованої матриці БКГ дозво-
лить, проаналізувавши діяльність підприємства у дина-
міці та збалансувавши життєві цикли окремих товарів  
у відповідних бізнес-напрямках «портфеля підприєм-
ства», сформувати ефективну стратегію їх подальшого 
розвитку, виявити потребу у удосконаленні існуючої чи 
виготовленні нової продукції, необхідного для цього 
обладнання та чітко встановити тактичні задачі щодо 
формування виробничої програми підприємства.

Модифікована матриця БКГ може застосовуватися 
на підприємствах різних галузей та всіх форм власно-
сті, що підтверджено її впровадженням у діяльність 
двох підприємств: ТзОВ «Озон» і ПАТ «Городоцький 
механічний завод».

Впровадження модифікованої матриці БКГ у діяль-
ність ТзОВ «Озон» визначило подальші напрямки дослі-
дження, які повинні бути спрямовані на формування сис-
теми стратегічного управління, яка окрім модифікованої 
матриці Бостонської консультаційної групи має включати 
заходи планування, контролювання і мотивування, що 
дозволить уникнути проблем, пов’язаних із труднощами 
в отриманні достовірної та правдивої інформації про 
ринок та великими витратами в процесах планування, 
реалізації стратегії та впровадження стратегічних змін.

6. висновки

В результаті проведених досліджень:
1. Деталізовано етапи оцінювання. У модифікованій 

матриці БКГ до класичних додано етапи, виконання 
яких дозволить: оцінити стратегічні і тактичні напрямки 
інноваційної діяльності підприємства; врахувати вклад 
досліджуваного сегмента бізнесу в загальний результат 
діяльності підприємства, величину інвестиційних витрат 
СОБ і рівень її прибутку; відобразити взаємозв’язок 
нововведень з існуючими товарами.

2. Охарактеризовано кожен квадрат модифікованої 
матриці БКГ з позицій: ризикованості; потреби у гро-
шових коштах і маркетингових заходах; прибутковості; 
можливостей подальшого розвитку.

3. Описано декілька стандартних траєкторій руху 
товарів у модифікованій матриці БКГ: «траєкторія нова-
тора»; «траєкторія послідовника»; «траєкторія невдачі»; 
«траєкторія перманентної посередності». 

4. Залежно від місця розташування у модифікованій 
матриці БКГ для кожної категорії товару («мрії», «про-
блеми», «зірки», «дійні корови», «собаки») розписано  
і охарактеризовано стратегії, стратегічні та комунікаційні 
заходи на всіх рівнях управління підприємством (кор-
поративний, бізнес та функціональний рівні).
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модификация матрицы бостонской консультационной 
группы в стратегическом управлении предприятием

Рассмотрена целесообразность, проблемы формирования 
и использования модифицированной матрицы Бостонской 
консультационной группы, позволяющей, кроме определения 
позиций бизнес единиц предприятия на рынке, отобразить 
позиции нововведений в инновационной деятельности пред-
приятия, показать взаимосвязи нововведений с существующими 
товарами и степень их влияния, предоставляет возможность 
выбора стратегических и тактических направлений инновацион-
ного развития стратегической единицы бизнеса предприятия.

ключевые слова: портфель, анализ, матрица, стратегия, по-
зиция, нововведения, товар — «мечты».
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