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Анотація. Задоволення інтересів клієнтів у конкурентному середовищі стає головною 
умовою функціонування та розвитку сучасних підприємстві, тому потрібно розвивати мето-
дологію прийняття управлінських рішень у цій сфері. Мета статті – виокремити особли-
вості та розвиток матричного методу обґрунтування типу клієнтоорієнтованих стратегій 
у підприємствах. Визначено зміст і особливості матричного методу прийняття страте-
гічних рішень на підприємствах. Для обґрунтування типу клієнтоорієнтованих стратегій 
розроблено двокритеріальні матриці, основними критеріями яких визначено сприятливість 
зовнішнього середовища, внутрішню готовність підприємства до впровадження принципу 
клієнтоорієнтованості та відповідність напрямів клієнтоорієнтованої стратегічної позиції 
загальній стратегії розвитку підприємства. Використання стратегічних матриць забезпе-
чує менеджмент дієвими інструментами прийняття рішень щодо розвитку взаємовідносин 
із клієнтами.
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Підвищені вимоги до якості задоволення 
інтересів клієнтів за умов жорсткої конку- 
ренції на різних ринках стають не просто 
однією з цілей сучасних підприємств, а жит-
тєвою необхідністю підтримки їх функціону-
вання та розвитку. Такі вимоги визначають 
обсяги та якість ціннісної пропозиції, сег-
ментацію клієнтів, характер співпраці з ними, 
довгостроковість партнерських взаємовід- 
носин, відповідність обраних каналів про- 
дажу уявленням клієнтів про зручність по- 
купок тощо. Незважаючи на те, що робота 
з перерахованими характеристиками часто  
перетворюється на щоденні рутинні проце-
дури, їх загальна спрямованість має страте- 
гічну орієнтацію і визначається під час роз-
робки клієнтоорієнтованої (CRM) стратегії  
підприємства. Для формування останньої 
потрібно враховувати різноманітні управ- 

лінські, економічні, маркетингові, психоло- 
гічні аспекти і застосовувати різні методи,  
що зумовило значну зацікавленість науков- 
ців і практиків у вирішенні цих питань і свід-
чить про актуальність обраної теми дослі-
дження.

Розвиток теорії і методології розробки 
стратегій охоплює понад 50 років період і 
нерозривно пов’язаний із дослідженнями 
науковців Гарвардської школи бізнесу  
(Р. Крістенсена, К. Ендрюса, Дж. Боуера) [1], 
І. Ансоффа [2], А. Чандлерa [3], Г. Хамела 
[4], Г. Мінцберга [5], які сформували осно- 
ви стратегічного планування та управління, 
вперше запропонували використати матрич- 
ні методи у цій сфері. Найбільшого розвитку 
матричні методи набули в управлінському 
консультуванні. Так, фахівці компаній Бос-
тонської консалтингової групи, Дженерал 
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Електрикі Маккінсі, Шелл, Артур Д. Літтл 
та інші запропонували матриці «зростання 
– частка ринку», «конкурентоспроможність 
підприємства – привабливість галузі», «кон-
курентна позиція – стадія життєвого циклу 
галузі» тощо. Незважаючи на популярність і 
достатню розробленість матричного методу, 
у процесі використання під час формування 
клієнтоорієнтованих стратегій потрібно в 
подальшому досліджувати і розвивати з ура-
хуванням їх специфіки.

Метою статті є виокремлення особливос-
тей і розвиток матричного методу обґрун-
тування клієнтоорієнтованих стратегій у 
підприємствах. Для досягнення мети реалізо-
вано такі завдання: визначено зміст матрич-
ного методу та його роль у стратегічному 
цілевстановленні; розроблено модифіковану 
матрицю SWOT для обґрунтування доціль-
ності впровадження CRM-стратегії і матрицю 
«відповідність загальній стратегії розвитку 
– готовність підприємства до впровадження 
CRM-стратегії».

У стратегічному управлінні матриця – це 
«двомірний або багатомірний графік, що ілю-
струє стратегічні позиції організації за визна-
ченими показниками» [6]. Вперше такий 
аналітичний інструмент почав використову-
ватися із розвитком концепції стратегічного 
планування у 60-ті рр. ХХ ст. і базувався на 
двомірному зіставленні оцінок зовнішнього 
та внутрішнього середовища підприємства.

Відповідно до результатів опитування 
понад 2000 випускників ведучих бізнес-
шкіл, проведеного дослідниками Advanced  
Institute of Management Reseach у 2009 р., 
найбільш популярними матричними інстру-
ментами під час розробки стратегій є матри- 
ця SWOT (використовують близько 80 %  
респондентів) і матриці портфельного ана- 
лізу BCG (Boston Consulting Group) і  
GE/McKinsey (використовують близько 40 % 
респондентів) [7]. 

Зміст матричного позиціонування в сис-
темі координат SWOT полягає у визначенні 
вектора стратегії за співвідношеннями «мож-
ливості – загрози» і «сильні – слабкі сторони 
підприємства» [8–10]. Такі співвідношення 
потрібно дослідити, зокрема внутрішній по- 

тенціал підприємства та його зовнішнє сере- 
довище. Для позиціонування ж підприєм- 
ства у системі координат SWOT під час ви- 
бору вектора клієнтоорієнтованої стратегії 
доцільно здійснити додаткові ітерації. Їх 
необхідно пов’язати із тим, що внутрішні си- 
ли/слабкості підприємств мають бути спря-
мовані на оцінку внутрішньої готовності під- 
приємств до впровадження принципів клієн-
тоорієнтованості. Якщо для позиціонування 
в SWOT-матриці оцінки зовнішнього серед-
овища можуть бути переведені в бали за 
результатами PEST-аналізу, то оцінки готов-
ності до впровадження CRM-стратегії спо-
чатку потрібно узагальнити із наступною їх 
градацією за певною шкалою. 

На наш погляд, найбільш логічною шка- 
лою розподілу оцінок внутрішньої готовно- 
сті до впровадження CRM-стратегії є відне-
сення їх до низького, середнього або високого 
рівнів, що надасть можливість побудувати 
модифіковану 6-квандранту матрицю SWOT, 
загальний вигляд якої і рекомендації щодо 
стратегічних напрямів для підприємств наве-
дено на рис. 1.

Формалізованою градацією сприятливості/
несприятливості зовнішнього середовища є 
бальна оцінка розриву між можливостями 
(О) і загрозами (Т), що використовується у 
SWOT-аналізі:

FE = О + Т,                        (1)

де FE – бальна оцінка сприятливості/неспри-
ятливості зовнішнього середовища.

Якщо значення FE > 0, то оцінка зовніш-
нього середовища відповідає його лінгвіс-
тичній ознаці «сприятливе»; якщо FE = 0, то 
зовнішні загрози компенсуються можливос-
тями і середовище загалом є нейтральним; 
якщо FE < 0, то оцінка зовнішнього середо- 
вища відповідає його лінгвістичній ознаці 
«несприятливе».

Формалізація критерію «оцінка внутріш-
ньої готовності до впровадження CRM-
стратегії» має бути логічно узгоджена із оцін-
ками її складових за проекціями стратегічного 
аналізу (клієнтською, ціннісною і каналами 
продажів).
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Рис. 1. Модифікована матриця SWOT для обґрунтування  
доцільності впровадження CRM-стратегії

З цією метою ми пропонуємо викорис-
товувати адитивну модель загальної оцінки 
внутрішньої готовності до впровадження 
CRM-стратегії, що враховуватиме кількісний 
і якісний її напрям, із подальшим переведен-
ням в одиничну шкалу виміру:

 ( ) ( ) ( )як к як к як к

max

КлП КлП ЦП ЦП КПр КПр
IR ,

Б
+ + + + +

=  (2)

де IR – загальна оцінка внутрішньої готов-
ності до впровадження CRM-стратегії;

КлПяк, КлПк – балова оцінка клієнтської 
проекції відповідно за якісним і кількісним 
напрямами;

ЦПяк, ЦПк – балова оцінка ціннісної проек-
ції відповідно за якісним і кількісним напря-
мами;

КПряк, КПрк – балова оцінка проекції «ка- 
нали продажів» відповідно за якісним і кіль-
кісним напрямами;

Бmax – максимально можливо балова оцінка 
за сумою усіх проекцій стратегічного аналізу.

Для диференціації рівня внутрішньої го- 
товності до впровадження CRM-стратегії  
за лінгвістичними ознаками «високий», «се- 
редній», «низький» пропонуємо застосувати  

пропорційну шкалу розподілу значень показ-
ника IR, виокремлюючи три рівні інтервали:

• 0 ≤ IR < 0,33 – низький рівень (НР) вну-
трішньої готовності до впровадження CRM-
стратегії;

• 0,33 ≤ IR < 0,67 – середній рівень (СР) 
внутрішньої готовності до впровадження 
CRM-стратегії;

• 0,67 ≤ IR ≤ 1,0 – високий рівень (ВР) 
внутрішньої готовності до впровадження 
CRM-стратегії.

Для більш точної диференціації можли- 
востей підприємств ми пропонуємо врахо- 
вувати критерій темпів зростання обсягів  
продажів (клієнтська проекція). Така дифе-
ренціація дозволить урахувати той факт, що 
рекомендації із упровадження CRM-ініціа- 
тив для підприємств, які забезпечують роз-
ширення обсягів продажів, і тих, продажі 
яких скорочуються, за рівних зовнішніх умов 
мають бути принципово різними. 

З метою дослідження відповідності ви- 
значених за допомогою модифікованої мат- 
риці напрямів CRM-стратегій для підпри-
ємств їх загальній стратегії розвитку, на 
наш погляд, також доцільно застосувати 
матричний метод. Але зміст матриць тут має 
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визначатися вже не пошуком компромісів 
між сильними/слабкими сторонами та мож-
ливостями/загрозами, а пошуком способів  
реалізації клієнтоорієнтованих цілей у межах 
уже визначених стратегічних пріоритетів. 

На наш погляд, для виконання завдання 
найбільш релевантною за змістом є матриця 
відповідності місії та ключових компетенцій 
підприємства (матриця MCC), запропоно-
вана 1995 р. Дж. Ніколсом [11]. У вихідному 
варіанті ця матриця є двокритеріальною, де 
по вісі х визначається положення певних на- 
прямів діяльності підприємства (бізнес-про- 
цесів, проектів, продуктів) за критерієм «узго-
дженість із ключовими компетенціями», а по 
вісі у – за критерієм «відповідність місії під-
приємства». Позиціонування здійснюється за 
чотирма квадрантами (4Ds):

1) «двигуни» (drive) – бізнес-процеси/про-
екти/продукти, які повністю відповідають  
як місії, так і ключовим компетенціям під-
приємства. Стратегічні заходи мають бути 
спрямовані на пріоритетну їх реалізацію, 
оскільки саме вони дозволять підприємст- 
ву найбільш повно реалізувати наявний по- 
тенціал;

2) «розчинники» (dilutions) – бізнес-про-
цеси/проекти/продукти, що повністю відпо- 
відають місії підприємства, але для їх реалі- 
зації не вистачає компетенцій. У цьому ви- 
падку ресурси підприємства «розпилюються» 
у неефективних видах діяльності. У страте-
гічному аспекті управлінські рішення для 
об’єктів, які потрапили у цей квадрант, ма- 
ють бути пов’язані або з пошуком компетент-
них фахівців, або з аутсорсингом процесів;

3) «ті, що відволікають увагу» (distractions) 
– бізнес-процеси/проекти/ продукти, які пов- 
ністю узгоджуються із компетенціями, але 
слабко відповідають місії підприємства. Під 
час їх реалізації підприємство може отрима- 
ти позитивні результати (у першу чергу у 
вигляді короткострокового прибутку), але 
поступово буде віддалятися від досягнення 
визначеної стратегічної цілі у довгостроко- 
вій перспективі та рухатись у хибному на- 
прямі. Стратегічні заходи для об’єктів, які 
знаходяться у цьому квадранті, мають бути 
спрямовані на переорієнтацію цілей у русло 

сформованої місії або з їх виділенням у само-
стійний бізнес;

4) «ті, що виснажують» (drain) – бізнес-
процеси/проекти/ продукти, які не узгоджу-
ються із компетенціями і слабко відповіда- 
ють місії підприємства. З погляду коротко-
строкового періоду такі об’єкти можуть  
бути навіть привабливими, але у стратегіч-
ному аспекті від їх реалізації доцільно від- 
мовлятися, оскільки вони виснажують по- 
тенціал підприємства, жодним чином не на- 
ближуючи його до бажаних результатів. 

Незважаючи на відносну простоту кри-
теріїв матриці MCC, її практична реалізація 
в українських реаліях пов’язана, на наш по- 
гляд, із певними труднощами:

• вітчизняні підприємства (особливо ма- 
лі) далеко не завжди формулюють власну 
місію, а формування стратегії розвиту часто 
підміняють визначенням лише кількісними 
характеристиками зростання або стратегія- 
ми конкуренції;

• в авторській інтерпретації Дж. Нікол- 
са відсутні практичні рекомендації щодо 
оцінки відповідності процесів/проектів/про- 
дуктів місії, що залишає простір для суб’єк- 
тивізму. 

Крім того, у предметній області цього 
дослідження необхідно враховувати не всі 
ключові компетенції підприємств, а тільки ті 
з них, які пов’язані із упровадженням клієн-
тоорієнтованих стратегій. Із цих причин ми 
пропонуємо, дотримуючись загальної логіки 
побудови матриці MCC, модифікувати її кри-
терії. За допомогою модифікованої матриці 
(рис. 2) можливо здійснити позиціонування 
стратегічних CRM-цілей підприємств у сис-
темі координат «відповідність загальній стра-
тегії розвитку – готовність до впровадження 
CRM-стратегії».

Наступним етапом формування CRM-
стратегії має бути вибір стратегічних аль- 
тернатив. Але через принципову різницю 
між масштабами, організацією і методами 
діяльності підприємств необхідно його про-
водити з урахуванням конкретних умов і 
завдань окремих підприємств, що визначає  
зміст подальших досліджень за обраним 
напрямом.  
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Рис. 2. Матриця «відповідність загальній стратегії розвитку –  
готовність підприємства до впровадження CRM-стратегії»
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тоориентированной стратегической позиции предприятия.

Аннотация. Удовлетворение интересов клиентов в конкурентной среде становится 
главным условием функционирования и развития современных предприятий и обуслав-
ливает необходимость развития методологии принятия управленческих решений в этой 
сфере. Цель статьи – выявление особенностей и развитие матричного метода обоснова-
ния типа клиентоориентированных стратегий на предприятиях. Определены содержание и 
особенности матричного метода принятия стратегических решений на предприятиях. Для 
обоснования типа клиентоориентированных стратегий разработаны двухкритериальные 
матрицы, основными критериями которых являются благоприятность внешней среды, 
внутренняя готовность предприятия к внедрению принципа клиентоориентированности 
и соответствие направлений клиентоориентированной стратегической позиции общей 
стратегии развития предприятия. Использование стратегических матриц обеспечивает 
менеджмент действенными инструментами принятия решений по развитию взаимоотно-
шений с клиентами.

Ключевые слова: матричные методы, стратегия, клиентоориентированность, CRM-
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method of strategic customer-based decision making process in enterprises.

Summary. Customer satisfaction is becoming a �ey condition for the functioning and development 
of modern enterprises in a competitive business environment and ma�es it necessary to develop 
the methodology for management decision-ma�ing in this area. Aims and objectives: identification of 
characteristics and development ofmatrix method for strategic customer-based decision ma�ing pro-
cess in enterprises. The paper considers the content and features of matrix method for ma�ing stra-
tegic decisions in enterprises. Two-criteria matrices to select a priorities of customer-based strategies 
have been developed ta�ing into accountsuch criteria as the favourablenessof external environment, 
the internal readiness for the implementation of CRM-principles and their compliance with overall 
development strategy of the enterprise. The use of strategic management matrices provides essential 
decision-ma�ing tool for the development of relations with customers.

Keywords: matrix method, strategy, customer focus, CRM-strategy, enterprise, criteria.


