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УДК 658:621

Калапа т. В. Удосконалення матричного методу вибору стратегії розвитку для машинобудівних підприємств  
з виготовлення технологічних машин

У статті визначено роль стратегії в розвитку підприємства, що полягає в гармонізації зв’язків внутрішніх можливостей із трансформаційними 
змінами в зовнішньому середовищі. Розглянуто різновиди стратегій розвитку. Встановлено критерії розвитку машинобудівних підприємств з 
виготовлення технологічних машин, до яких віднесено попит (еквівалент суміжності) на технологічні машини та рентабельність операційної 
діяльності підприємства. Обґрунтовано матричні методи вибору стратегії підприємства. Удосконалено матричний метод вибору стратегії на 
основі матриці Томпсона – Стрікленда. Наукові результати, висновки і рекомендації статті вдосконалюють теорію стратегічного управління 
в частині методичних засад управління вибором стратегії розвитку підприємства. Їх практичне використання надасть змогу оптимізувати 
вибір стратегії розвитку машинобудівних підприємств з виготовлення технологічних машин. 
Ключові слова: стратегія розвитку, попит (еквівалент суміжності), рентабельність операційної діяльності, матричний метод, машинобудівне 
підприємство.
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Калапа Т. В. Усовершенствование матричного метода выбора 
стратегии развития для машиностроительных предприятий  

по изготовлению технологических машин
В статье определена роль стратегии в развитии предприятия, кото-
рая заключается в гармонизации связей внутренних возможностей с 
трансформационными изменениями во внешней среде. Рассмотрены 
разновидности стратегий развития. Установлены критерии разви-
тия машиностроительных предприятий из изготовления технологи-
ческих машин, к которым отнесен спрос (эквивалент смежности) на 
технологические машины и рентабельность операционной деятель-
ности предприятия. Обоснованы матричные методы выбора стра-
тегии предприятия. Усовершенствован матричный метод выбора 
стратегии на основе матрицы Томпсона – Стрикленда. Научные ре-
зультаты, выводы и рекомендации статьи совершенствуют теорию 
стратегического управления. Их практическое использование позво-
лит оптимизировать выбор стратегии развития машинострои-
тельных предприятий по изготовлению технологических машин.
Ключевые слова: стратегия развития, спрос (эквивалент смежно-
сти), рентабельность операционной деятельности, матричный ме-
тод, машиностроительное предприятие.
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Kalapa T. V. Improvement of Matrix Method for Selection a Development 

Strategy for Machine-Building Enterprises Producing Technological 
Machines

The article identifies the role of strategy in the enterprise development, which 
is to harmonize relationships of internal possibilities with transformational 
changes in the external environment. Varieties of development strategies 
have been considered. Criteria for development of machine-building enter-
prises producing technological machines have been determined, to which are 
included demand (equivalent to transversality) on technological machines 
and profitability of operating activity of enterprise. Matrix methods for se-
lecting an enterprise strategy has been substantiated. The matrix method 
for selecting strategy based on the Thompson-Strickland matrix has been 
improved. Scientific results, conclusions and recommendations of the article 
improve the strategic management theory. Their practical use will allow to 
optimize selection of a strategy for development of machine-building enter-
prises producing technological machines.
Keywords: development strategy, demand (equivalent to transversality), prof-
itability of operation activity, matrix method, machine building enterprise.
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Трансформаційні процеси в економіці Украї ни 
ускладнюють узгодженість процесів на підпри-
ємствах, що обумовлює необхідність пошуку но-

вих підходів до вибору стратегії їх розвитку. Одним із 
підходів, який виправдав себе на практиці, є вибір стра-
тегії розвитку, яка ґрунтується на зіставленні потенціа-
лу підприємства з можливостями та загрозами зовніш-
нього середовища, що діють на це підприємство.

Виходячи зі спеціального призначення машинобу-
дівних підприємств з виготовлення технологічних ма-
шин і враховуючи похідний попит на машинобудівну 
продукцію, який формується у суміжних галузях, необ-
хідно зіставити цей попит з рентабельністю операційної 

діяльності для вибору стратегії розвитку. Втім, такий 
вибір ґрунтується як на співвідношенні, так і на комбі-
нуванні величин попиту та рентабельності операційної 
діяльності. Тому реалізація підходу потребує методів 
вибору стратегії розвитку машинобудівних підприємств 
з виготовлення технологічних машин, що нададуть мож-
ливість ефективно досягнути поставлених цілей.

Розвитком концепцій і теорій стратегічного управ-
ління, формуванням методичних підходів до розроб-
лення, вибору та реалізації стратегії підприємства за-
ймалися зарубіжні та вітчизняні вчені: А. Берсуцький, 
С. Войтко, Н. Касьянова, М. Мескон, А. Наливайко,  
О. Раєвнєва, О. Тридід, Р. Уотермен, Б. Шелегеда та інші.
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Вагомий внесок у розроблення матричних методів і 
моделей вибору стратегій розвитку зробили зарубіжні 
вчені: І. Ансофф, М. Портер, Бостонська консультаційна 
група (БКГ), консультаційна група Мак-Кінсі, А. Томп-
сон, Д. Стрікленд тощо. Однак у процесі розвитку віт-
чизняної економіки відбуваються перманентні зміни, 
які неоднозначно впливають на діяльність підприємств, 
і застосування запропонованих матричних методів по-
требує вдосконалення при виборі стратегії розвитку.

Оскільки машинобудівні підприємстваз виготов-
лення технологічних машин мають певні від-
мінності у своєму призначенні та трансформа-

ційні процеси зовнішнього середовища набувають ознак 
причинно-наслідкового зв’язку з діяльністю цих під-
приємств, тому визначення напрямів розвитку та вибір 
стратегій для кожного з них є індивідуальним.Заслуго-
вує на увагу думка О. М. Тридіда, що будь-які трансфор-
маційні процеси на підприємстві можуть бути розгляну-
ті як процеси розвитку [1]. Своєю чергою, О. В. Раєвнєва 
визначила розвиток підприємства як конструктивний, 
який заснований на висхідній тенденції функціонуван-
ня системи, та деструктивний – заснований на спадній 
тенденції та припустила наявність третього шляху роз-
витку системи – нейтрального, тобто стагнаційного [2].

Відмітимо, що Р. Уотермен способом покращення 
конкурентних позицій підприємства визначив стратегію 
[3]. М. Мескон зазначив, що стратегія є детальним всебіч-
ним комплексним планом, призначеним для того, щоб за-
безпечити здійснення місії організації та досягти її мети 
[4]. А. Наливайко розглядав стратегію розвитку підпри-
ємства як набір стратегічного напряму в діяльності (ці-
лей та способів їх досягнення) для забезпечення понов-
люваної відмітності та прибутковості [5]. Під стратегією 
А. Чандлер [6] розуміє завдання, політику та плани, які 
разом визначають характер підприємства та його підхід 
до виживання і перемоги в конкурентній боротьбі.

Між тим, Б. Шелегеда та Н. Касьянова визнача-
ють, що стратегії розвитку підприємства можна ском-
понувати в такі групи: стратегії зростання; стратегії 
стабільності; стратегії скорочення [7]. Погоджуємося 
із авторами в тому, що однією зі стратегій розвитку, 
яка визначає основні напрями розвитку підприємства,  
є стратегія зростання. Між тим, характерною ця стра-
тегія є для підприємств, які функціонують у динамічно 
зро стаючих галузях. Залежно від цільового спрямування 
дій у виробничо-комерційній діяльності, як зазначають 
автори [7], виділяють різновиди стратегії зростання.

Першим різновидом стратегії зростання є страте-
гія інтенсивного зростання, яка зумовлює збільшення 
обсягу виробництва продукції, що досягається завдяки 
вдосконаленню організації праці та виробництва, підви-
щенню професійного рівня працівників тощо. Дану стра-
тегію впроваджують підприємства на зростаючий попит 
щодо продукції власного виробництва, а також при зро-
станні пропозиції на ресурси для її виготовлення. 

Другим різновидом стратегії зростання є страте-
гія інтеграційного зростання. Цю стратегію застосову-
ють підприємства при об'єднанні або поглинанні одних 

підприємств іншими, однак за умови взаємопов’язаності 
їхньої діяльності. 

Третім різновидом стратегії зростання є страте-
гія диверсифікації, якій притаманне проникнення під-
приємства в інші галузі виробництва для того, щоб не 
бути залежним від одного виду діяльності. 

До стратегій розвитку підприємства відносить-
ся стратегія стабілізації. Формування даної стратегії 
відбувається тоді, коли виробничо-комерційна діяль-
ність досягла зрілості й підприємства прагнуть захис-
тити досягнуті позиції на ринку, знижуючи витрати та 
ціни на продукцію. Стратегією розвитку підприємства є 
стратегія скорочення, яка визначає комплекс заходів із 
поступового згортання виробничо-комерційної діяль-
ності. Зокрема, стратегію скорочення може бути стра-
тегія ліквідації. 

Втім, кожному виду стратегії розвитку притаман-
ний відповідний попит, який є провідним критерієм, що 
визначає необхідність виготовлення продукції та плану-
вання розвитку. Розвиток машинобудівних підприємств з 
виготовлення технологічних машин залежить, головним 
чином, від попиту (еквівалента суміжності) (r2 = 0,66) 
[8]. Цей показник відображає попит на технологічні ма-
шини, який сформований на суміжному ринку. Своєю 
чергою, ефективний розвиток машинобудівного підпри-
ємства залежить від споживачів, які купують машинобу-
дівну продукцію і тим самим інформують виробників, на 
що є попит. Тобто, закупівля технологічних машин є своє - 
рідною інформацією для виробників, водночас, обсяги 
закупівель цих машин формують рівень попиту, що ви-
значає позиції машинобудівного підприємства на ринку.

Попит на технологічні машини значною мірою 
залежить від показників якості та ціни. Між 
тим, споживач зацікавлений у мінімальній ціні 

та високій якості технологічних машин, а виробник –  
у компенсації витрат і максимальному прибутку від 
продажу цих машин. Тому встановлюються такі ціни, 
які задовольняють як виробника, так і споживача. Між 
тим, пропозиція технологічних машин з оптимальним 
поєднанням ціни з якістю забезпечить попит на цю ма-
шинобудівну продукцію та рентабельність операційної 
діяльності машинобудівних підприємств. 

Водночас рентабельність операційної діяльності 
машинобудівних підприємств є результатом одержаного 
прибутку від операційних витрат, які застосовані у ви-
готовленні та реалізації машинобудівної продукції. Зо-
крема, трансформація рентабельності операційної діяль-
ності відбувається внаслідок кількісних і якісних змін у 
виробничо-комерційній діяльності. Тобто, на збільшення 
показника рентабельності операційної діяльності впли-
вають як раціональне використання ресурсів, так і онов-
лення кадрів та організаційної структури підприємства. 

Оскільки економічна доцільність виготовлення 
технологічних машин обумовлюється величиною при-
бутку, отриманого від їх реалізації, тому ефективність 
діяльності машинобудівних підприємств забезпечуєть-
ся попитом на ці машини. Попит на технологічні ма-
шини (еквівалент суміжності) є похідним і формується 
в галузевому середовищі машинобудівного підприєм-
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ства, що потребує інформації про одержані прибутки 
від продажу товарів, які вироблялися з використанням 
цих машин. Відтак знаходження методів комбінуван-
ня параметрів рентабельності операційної діяльності 
машинобудівного підприємства та попиту (еквівалент 
суміжності) на технологічні машини надасть змогу ви-
брати ефективну стратегію розвитку машинобудівного 
підприємства з виготовлення технологічних машин. 

Науковцями запропонована значна кількість ме-
тодів і моделей вибору стратегій розвитку, серед 
яких мають місце матриці: І. Ансоффа, М. Пор-

тера, Бостонської консультаційної групи (БКГ), Мак-
Кінсі, матриця Томпсона – Стрікленда. Досить відомою 
є матриця І. Ансоффа [9], яка визначає вибір стратегіч-
них дій підприємства залежно від типів ринку та продук-
ту. У матриці кожний квадрат характеризує певний тип 
стратегічних дій підприємства в результаті комбінації 
цих параметрів.

Для вибору стратегії підприємства застосовуєть-
ся матриця М. Портера [10], що визначає стратегії на 
основі параметрів ринку збуту та стратегічних переваг 
підприємства. Поширеною матрицею вибору стратегіч-
них дій є матриця Бостонської групи [11], яка будується 
залежно від частки підприємства на ринку і темпів зро-
стання галузі. Комбінація зазначених параметрів надає 
можливість вибору обмеженої кількості типів стратегій, 
які відповідають конкретному квадранту матриці.

Моделлю розробки стратегії є матриця консульта-
тивної групи Мак-Кінсі. Важливим в цій матриці є те, що 
дев’ять стратегій, які пропонуються, визначають вибір 
дій для відповідної ситуації. Проте недоліком матриці є 
її суб’єктивність при оцінці ситуації, але стратегія швид-
кого нарощування обсягів реалізації може бути ціллю 
машинобудівного підприємства, а не стратегією. 

Матрицею вибору стратегічних альтернатив за-
лежно від двох параметрів: темпів зростання ринку 

(швидкі або повільні) та конкурентної позиції підпри-
ємства (сильна або слабка) є матриця Томпсона – Стрі-
кленда [12]. Можливі стратегічні альтернативи на полях 
матриці розміщуються в порядку зниження їх привабли-
вості. Недоліком цієї матриці є те, що не враховуються 
середні значення параметрів.

Оскільки матричний вибір стратегії розвитку ґрун-
тується в основному на врахуванні критеріїв розвит ку і 
баченні керівника, який приймає управлінське рішення, 
то керівники повинні самостійно визначати, до якого з 
варіантів відносити рівень рентабельності операційної 
діяльності власного підприємства та попит на машино-
будівну продукцію. Методично цей процес виглядає та-
ким чином: вибираються варіанти з основними критері-
ями, потім із їх числа – ті, що забезпечують досягнення 
поставлених цілей.

Для вибору стратегії розвитку машинобудівних 
підприємств з виготовлення технологічних машин про-
понується вдосконалити матрицю Томпсона – Стрі-
кленда (рис. 1) на основі визначених критеріїв розвитку 
цих підприємств. У матриці віссю абсцис є операційна 
діяльність підприємства. Віссю ординат є попит (еквіва-
лент суміжності).

У матриці розглядаються три можливі варіанти 
рівня рентабельності операційної діяльності (високий, 
середній, низький) у порівнянні з галузевим та, анало-
гічно, три рівні попиту на машинобудівну продукцію 
(високий, середній, низький). У підсумку отримуємо 
дев’ять можливих варіантів стратегій розвитку залежно 
від комбінацій обраних критеріїв та альтернативності у 
стратегічному виборі.

1. Стратегія екстенсивного розвитку припускає на-
рощування потенціалу розвитку підприємства, що про-
являється в кількісному збільшенні обсягу залучених у 
виробництво та збут ресурсів, які створюють підґрунтя 
для збільшення масштабів виробництва та зростання 
рентабельності операційної діяльності. Зокрема, за ра-
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Рентабельність операційної діяльності 
             Низька                                 Середня                                Висока  

Рис. 1. Матриця вибору стратегій розвитку машинобудівного підприємства з виготовлення технологічних машин
Джерело: удосконалена автором матриця Томпсона – Стрікленда [12].
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хунок власних фінансових ресурсів зможуть як відбутися 
якісні зміни на підприємстві, так і підвищитися прибутко-
вість, але при наявних сприятливих умовах зовнішнього 
середовища, на які підприємство не спроможне впливати. 
Проте може не вистачати власних ресурсів на задоволен-
ня попиту, і підприємство залучає зовнішні ресурси, що 
може зменшити рентабельність операційної діяльності 
при трансформації умов функціонування. У такому разі 
відбудеться перегрупування управлінських дій.

2. Відповіддю на зростаючий попит є стратегія ін-
тенсивного розвитку, яка припускає залучення нових 
технологій, оптимізацію виробничих процесів, що при-
зводить до збільшення обсягів виробництва машинобу-
дівної продукції та підвищення ефективності виробничо-
комерційної діяльності. Реалізація стратегії інтенсивного 
зростання розширює масштаб і силу впливу машинобу-
дівного підприємства на ринку технологічних машин, але 
потребує додаткових зовнішніх інвестицій чи кредитів 
банків, що може вплинути на рентабельність операцій-
ної діяльності. Ефективною та довготривалою ця стра-
тегія є при умові унікальності, соціальної та економічної 
цінності технологічних машин для споживачів. 

3. Стратегія диференціації використовується у 
випадку, коли підприємство передбачає продаж техно-
логічних машин з певними унікальними характеристи-
ками за високою ціною. Досягнення переваг на ринку 
від впровадження такої стратегії потребує значних фі-
нансових та інтелектуальних інвестицій і відповідних 
споживчих потреб, які формують попит на пропоновану 
продукцію машинобудівного підприємства.

4. При концентрації уваги на впровадженні нових 
технологічних машин з якісно новими характеристи-
ками застосовується стратегія модифікації. При цьому 
відбувається максимізація видатків на науково-дослідні 
та дослідно-конструкторські роботи, збільшується кіль-
кість типорозмірів машин, що формує додатковий збут.
Ця стратегія припускає нові методи просування техно-
логічних машин, але обмежена наявною технологією ви-
робництва. Зокрема, виготовлення нових технологічних 
машин з новими характеристиками, які значно відрізня-
лися б від попередників, приводить до змін в техноло-
гічній базі суміжних галузей. 

5. Сутність стратегії диверсифікації полягає у 
збільшенні асортиментного ряду машинобудівної про-
дукції, розширенні галузевого діапазону діяльності або 
виході на нові ринки. Реалізується дана стратегія тоді, 
коли підприємство далі не може розвиватися на освоє-
ному ринку технологічних машин.

6. При стабільній позиції в галузі використову-
ється стратегія інтеграційного зростання, що полягає в 
розширенні діяльності машинобудівного підприємства 
з виготовлення технологічних машин за рахунок злиття 
власної діяльності з постачальниками, конкурентами, 
посередниками.

7. Стратегія стабілізації передбачає множину за-
ходів з підтримання рівня виробництва, підвищення 
прибутковості, розширення обсягу продажів, що пе-
редбачає перехід на наступні стратегії зростання або 
захист досягнутих позиції на ринку. Між тим, якщо 
спостерігаються спади в економіці та підприємство по-

требує перегруповування сил, застосовуються стратегії 
цілеспрямованого скорочення виробничо-комерційної 
діяльності.

8. Стратегія скорочення передбачає відмову від 
нерентабельних видів технологічних машин, відділення 
неефективно працюючого підрозділу шляхом продажу, 
ліквідації або перетворення в окремо працюючий суб'єкт 
господарювання. Своєю чергою, стратегія скорочення 
витрат є доцільною при втриманні на ринку або для зміц-
нення позицій на ньому, при умові існуючого попиту на 
продукцію власного виробництва. Ця стратегія перед-
бачає збільшення продуктивності праці, відмову від не-
ефективних каналів збуту, скорочення прийому і навіть 
звільнення персоналу. Можна вважати, що коли реаліза-
ція стратегії скорочення не надала очікуваного результа-
ту, то застосовують наступну стратегію ліквідації.

9. Щодо планового припинення виробничо-комер-
ційної діяльності підприємства та ліквідації його акти-
вів застосовується стратегія ліквідації. Цей вид страте-
гії здебільшого застосовується у випадках банкрутства 
підприємства.

ВИСНОВКИ
В умовах нестабільного зовнішнього середовища 

успішність діяльності забезпечується вибором ефектив-
ної стратегії розвитку, що гармонізує взаємозв’язок вну-
трішнього та зовнішнього середовищ підприємств.

Науковим здобутком статті є вдосконалення ма-
тричного методу вибору виду стратегії розвитку маши-
нобудівного підприємства з виготовлення технологіч-
них машин на засадах попиту (еквівалента суміжності) 
та рентабельності операційної діяльності. За допомогою 
цієї матриці можна вибрати стратегію розвитку з міні-
мальними витратами часу на їх визначення, разом із тим 
мобілізувати потенціал машинобудівного підприємства 
з виготовлення технологічних машин у визначеному на-
прямі, що надасть можливість досягти цілей.                 
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