
50

ИННОВАЦИОННАЯ ЭКОНОМИКА
И

Н
Н

О
В

А
Ц

И
И

 №
 2

 (
1

9
6

),
 2

0
1

5

Одними из наиболее дискуссионных в стратеги-
ческом менеджменте инструментов поддержки 
принятия управленческих решений являются 

матрицы стратегических группировок (МСГ)1 [37]. 
Более чем за пятьдесят лет изучения и использования 
МСГ очень резко обозначился разрыв между прак-
тикой и теорией — всеобщее распространение МСГ 
в повседневной управленческой практике и учебной 
литературе сочетается с серьезной критикой вплоть 
до отрицания в академических исследованиях. При 
очевидном удобстве МСГ для решения практических 
задач академический мир придерживается критиче-
ских взглядов относительно научной обоснованности 
их применения. Настороженность академических 
кругов подкрепляется целым рядом научных работ, 
которые послужили основой для данного исследова-
ния [19, 21, 37, 39].

Цель работы заключается в том, чтобы проанали-
зировать различные оценки исследователей относи-
тельно МСГ и понять, каким образом современные 

информационные технологии и распространение 
стратегического менеджмента на более широкий круг 
организаций могут «вдохнуть новую жизнь» в МСГ.

По нашему мнению, инструменты стратегического 
анализа должны соответствовать изменениям динами-
ки внешней среды, а так же быть адаптивными к про-
цессам информатизации управленческой деятельности. 
Прежде чем описывать собственный вариант стратеги-
ческой матрицы, мы проследим историю зарождения 
и развития МСГ, а так же историко-экономические 
явления, сопутствующие этим процессам.

Следующая задача — это структурировать и 
представить всесторонний обзор существующей на 
сегодняшний день критики. В статье мы детально 
рассмотрим критические аспекты, связанные с приме-
нением существующих МСГ. Если концентрироваться 
на негативных моментах (а их, как показывает наш 
литературный поиск, — значительно больше), отме-
тим, например, что жесткая привязка к стандартным 
инструментам стратегических решений несет в себе 
риск принятия неэффективных решений. Более того, 
отрицательным является и тот факт, что ошибки в 
понимании и использовании методик МСГ способны 
снизить прибыльность фирмы и даже нанести ущерб 
[10]. Далее, в соответствующем разделе, мы приведем 
наиболее типичные примеры аргументации критиков 
МСГ.
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1 Вводный термин «матрица стратегических группировок» 
обобщает такие аналитические инструменты, как: модель 
«товар–рынок» [7]; матрица BCG; матрица ADL консал-
тинговой фирмы Arthur D. Little [28]; матрица Хофера [22]; 
матрица McKinsey, созданная консалтинговой компанией 
McKinsey&Co для корпорации General Electric [36] и матрица 
DPM от Shell Chemicals [33].
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Основной вопрос, который мы поставили перед 
собой, заключается в следующем: возможно ли реа-
билитировать ставшие уже классическими методики 
МСГ, внеся в них коррективы с учетом современных 
возможностей бизнес-информатики? Если да, на-
сколько широка может быть сфера применения МСГ, 
например, возможно ли использование данного стра-
тегического инструмента для более широкого круга 
организаций, включая некоммерческие? 

Новизной предлагаемого авторами подхода стало, 
с одной стороны, расширение возможностей МСГ за 
счет добавления дополнительных измерителей, а с 
другой стороны, применение усовершенствованного 
инструментария к организациям некоммерческого сек-
тора. Введение дополнительного измерения позволяет 
систематизировать большее количество факторов, при 
этом допустимо усложняя восприятие представляемых 
результатов. Необходимы дальнейшие изыскания по 
совершенствованию методики для выявления ее воз-
можных ограничений и новых сфер применения.

Далее статья разбита на три части. В первой части 
исследуется история появления МСГ: рассматривают-
ся различные аспекты роста их популярности в при-
кладной сфере до 1980-х гг., обобщаются предпосылки, 
послужившие причиной ослабления интереса к МСГ 
со стороны академического сообщества в середине 
1980-х гг. Вторая часть посвящена подробному анализу 
критики, которая встречается в научной литературе 
о МСГ, а также затрагивает проблемы и возможные 
негативные последствия применения МСГ. Наконец, 
в заключение работы мы предлагаем собственное 
видение относительно дальнейшего развития МСГ 
и пример разработки и применения стратегической 
матрицы нового поколения.

Рост популярности методов МСГ 
до начала 1980-х гг.

Для того чтобы объяснить рост популярности 
МСГ в конце 1970-х гг., необходимо учитывать, что 
используемые в них принципы и методики получи-
ли наибольшее распространение в консалтинговой 
среде. С появлением в 1950-е гг. международных 
конгломератов в научной литературе стали активно 
разрабатываться вопросы, относящиеся к стратегиям 
диверсификации крупных корпораций [37]. Появив-
шаяся в 1957 г. графическая модель Игоря Ансоффа 
«продукт–рынок» и заимствованная из теории фи-
нансов концепция портфельного анализа [35] стали 
основой для развития МСГ. Дальнейшей разработкой 
метода занимались такие консалтинговые компании, 
как The Boston Consulting Group (1970), McKinsey&Co 
[43], A. D. Little [46], применявшие МСГ собственной 
разработки непосредственно в практических целях [1]. 
Из всех, консалтинговых фирм, наибольший вклад в 
создание оригинальных аналитических инструментов 
внесла BCG [3].

Появление МСГ можно отнести к этапу индустриа-
лизации стратегического менеджмента [2]. Основным 
направлением использования МСГ в практике биз-
неса стала разработка и обоснование корпоративных 
стратегий. В отличие от практических приложений в 

академической литературе изначально стала разраба-
тываться проблема того, насколько близко к наиболее 
эффективной альтернативе стоят управленческие 
решения, предлагаемые МСГ. При этом сразу следует 
отметить, что в литературе по стратегическому менед-
жменту степень эффективности решений зачастую 
оцениваются ретроспективно, ex post.

Эмпирические исследования [19] показали, что 
МСГ и их вариации широко использовались в боль-
шинстве крупных фирм в период с 1960 по 1970 гг., 
что свидетельствует об их популярности в реальном 
бизнесе. Благодаря своей наглядности и внешней про-
стоте применения МСГ закрепились среди наиболее 
распространенных методов стратегического анализа, 
таких как анализ пяти сил конкуренции [29], SWOT-
анализ в матричном виде [38] и др. Среди основных 
преимуществ МСГ (например, матрицы-BCG) иссле-
дователи выделяют следующие положения [21]:

графическая матрица иллюстрирует исчерпываю-• 
щую и лаконичную картину позиций стратегиче-
ских маркеров (СМ)2;
графическая матрица отражает место СМ с указа-• 
нием того, насколько далеко/близко его позиция 
от требуемого состояния;
благодаря визуализации индивидуальных харак-• 
теристик СМ становится возможным прогнози-
ровать дальнейшее направление его развития с 
помощью сравнительной статики.
Несмотря на указанные преимущества, которые 

признавались исследователями и практиками с мо-
мента появления МСГ, к началу 1980-х гг. сложилось 
достаточно критическое отношение к МСГ, особенно 
характерное для теоретической литературы. Объясне-
нием такому положению дел, на наш взгляд, являются 
сдвиги в научной моде и в самой парадигме стратегиче-
ского менеджмента тех времен. Действительно, в нача-
ле 1980-х гг. представления относительно разработки 
стратегии компании меняют свое направление от кор-
поративной диверсификации в сторону концентрации 
на ключевых компетенциях компании [30]. Именно в 
этот период, критика в научной литературе, которой 
подвергались методики МСГ с самого начала своего 
существования, достигает своего наивысшего пика. 
Гари Хамел (Gary Hamel) и Коимбатур Прахалад 
(Coimbatore K. Prahalad) в своей книге [5], призывают 
воспринимать корпорацию не как группу предприятий, 
а как комплекс технологий, знаний и опыта, а это в 
корне меняет методологию стратегического анализа.

Изменение академических взглядов 
в стратегическом менеджменте в середине 

1980-х гг. и критика МСГ

Обострение концептуальных противоречий между 
академическим миром и миром практики проявилось 
в целом ряде научных работ, отстаивающих скепти-
ческую точку зрения относительно универсальности 

2 Термин «стратегический маркер» характеризует в каждой 
конкретной матрице фиксированную позицию объекта ис-
следования. В каждом конкретном случае СМ может быть 
представлен как точкой, так и круговой диаграммой, несущей 
дополнительную информацию для аналитика.
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различных типов МСГ. Наиболее популярные стра-
тегические модели — матрица BCG и матрица GE — в 
период 1980-х гг. стали объектами особо острой атаки 
со стороны научного сообщества. Дело дошло до того, 
что (несмотря на широкое распространение в учебной 
литературе) упоминания о МСГ практически совсем 
исчезли из научной литературы. 

Однако наблюдавшееся параллельно снижение по-
пулярности МСГ среди практиков было обусловлено 
не только академической критикой (здесь необходимо 
учитывать рост популярности бизнес-школ и бизнес об-
разования, тон в котором стали задавать представители 
академических кругов и университетов). Сокращение 
числа широко диверсифицированных конгломератов в 
период 1980-х гг. также сыграло свою роль. Причины 
высокой популярности, а в последующем ослабления 
интереса к МСГ и, шире, к вопросам диверсификации3, 
необходимо искать в закономерностях экономического 
развития рассматриваемого периода. 

Послевоенный период и экстенсивный характер 
экономики породили в 1950–1960-е гг. крупнейшие 
на тот момент конгломераты4, такие как ITT и Textron 
в США или Hanson в Британии [17]. В этот период 
около 80% американских и 60% европейских компа-
ний являлись диверсифицированными в нескольких 
отраслях [41]. Такое положение дел стало благодатной 
почвой для развития портфельного анализа, сущность 
которого сводилась к распределению ресурсов и денеж-
ных потоков между разрозненными корпоративными 
элементами. Тем не менее, процесс постепенного сни-
жения доходности диверсифицированных компаний, 
длившийся на протяжении 1970-х гг. (и усугубивший-
ся в период кризисов 1980-х), заставил переосмыслить 
механизмы стратегического управления и роль МСГ. 
Позднее, представители корпорации General Electric 
охарактеризовали этот период, как период «беспри-
быльного роста» [16].

В начале 1980-х гг., многие корпорации оказались 
сверхдиверсифицированными, испытывая при этом 
нехватку единой стратегической направленности [24]. 
В этих условиях появляется новое видение того, каким 
должна быть сбалансированная структура корпора-
тивного портфеля фирмы. Фирмам рекомендуется 
придерживаться своих «ключевых компетенций» [30], 
иными словами, следует концентрировать усилия на 
связанных между собой видах деятельности, а про-
чие несвязанные сферы, несоответствующие миссии 
фирмы, исключить. 

Сокращение масштабов разрозненной корпоратив-
ной деятельности продолжается на протяжении второй 
половины 1980-х гг. [23, 42] и длится практически до 
наступления нового столетия. Основная тенденция 
указанного периода — это сокращение спектра вы-

пускаемой продукции и оптимизация вертикальной 
структуры за счет аутсорсинга [17]. Так, например, в 
Европе в 1990-е гг. количество конгломератов от обще-
го числа крупных фирм стало насчитывать не более 
25%, в то время как в США уже в конце 1980-х гг. 
количество их составляло не более 20%.

Сущность критики и негативного отношения к МСГ

Всю совокупность претензий к МСК можно услов-
но разделить на концептуальные проблемы и проблемы 
визуализации.

Обобщая существующую в научном мире концеп-
туальную критику в отношении МСГ можно сделать 
вывод, что главная опасность применения метода 
для корпораций, объединяющих несвязанные виды 
деятельности, скрыта в склонности к чрезмерному 
упрощению комплексных и взаимозависимых задач 
[8]. Другая проблема — это тенденциозность в приме-
нении методики и слишком узкий взгляд на варианты 
и возможности МСГ, ограниченные всего лишь двумя 
измерениями [27]. Ограниченность инструмента вы-
ражается еще и в том, что ни одна из распространен-
ных МСГ не берет в расчет оценку рисков [14, 39]. 
Взятая за основу теория жизненного цикла товара/
рынка (в матрицах BCG, ADL и матрице Хофера) не 
является универсальной в краткосрочном периоде 
[15, 45], что создает дополнительные ограничения для 
существующих МСГ. Кроме того, при использовании, 
например, матрицы Хофера в теории предполагается, 
что кривая жизненного цикла рынка, соответству-
ет «классической» кривой, тогда как на практике 
ее форма применительно к малым инновацион-
ным предприятиям может значительно варьировать-
ся [6]. Наконец, имеет место критика семантиче-
ского характера, в частности, утверждается, что 
наименование объектов исследования «собаками», 
или «дикими кошками» может показаться унизи-
тельным [21].

Жесткая привязка к шаблонным стратегиям5 таит в 
себе опасность ложной интерпретации ситуации, а так 
же риск неуместного применения МСГ [34]. Вариатив-
ные возможности метода не способны охватить всего 
спектра конкурентных факторов и сопоставимых им 
ответных действий [12].

Немаловажен и тот факт, что применяемые на 
практике МСГ способны стать источником искажения 
информации и породить оппортунистическое пове-
дение. Так, управленцы могут намеренно манипули-
ровать рамками МСГ в подтверждение выдвигаемой 
стратегии или же текущей стратегической позиции 
товара/подразделения. Подобные действия могут быть 
продиктованы желанием получить дополнительное 
финансирование или же потребностью во всеобщем 
внимании и уважении [13].

Применяя МСГ, необходимо учитывать, что за-
нимающий позицию аутсайдера СМ не всегда требует 
немедленного изъятия инвестиций [18]. При анализе 

3 Существует множество определений термина «диверсифи-
кация». Взятое нами за основу определение диверсификации 
гласит, что это: «развитие фирмой или бизнес единицей новых 
направлений деятельности, будь то за счет внутреннего раз-
вития собственного бизнеса, или же приобретения нового. 
Влечет за собой изменение административной структуры, 
систем и прочих управленческих процессов» [32].

4 Термин «конгломерат» подразумевает высоко диверсифи-
цированную фирму, элементы которой не связаны друг с 
другом.

5 Термин «шаблонные стратегии», в данном случае, учитыва-
ет стандартный вариативный ряд действий предлагаемых 
МСГ.
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его положения, прежде всего, необходимо ответить 
на вопрос, смог бы данный объект исследования 
стать генератором прибыли в долгосрочном перио-
де? В частности, подобный вопрос может встать по 
отношению к наукоемким высокотехнологичным 
производствам.

Еще одно неоднозначное свойство МСГ, описан-
ное в научной литературе, связано с возможностями 
перераспределения денежных потоков. Методики 
МСГ предполагают направление денежных потоков из 
медленно растущих рынков в сторону рынков с более 
динамичным ростом. Факт того, что исключительно 
растущие рынки являются наиболее привлекательным 
вариантом при формировании стратегии предприятия, 
подвергается сомнению [21, 40]. Методики МСГ за-
частую полностью игнорируют рынок капитала, как 
источник вложения или изъятия денежных средств, 
что снижает вариативную гибкость метода.

С точки зрения визуализации МСГ, исследователи 
отмечали следующие проблемы. Одной из наиболее 
сложных задач разработки и применения МСГ явля-
ется установление точной позиции СМ в графической 
сетке. Особенно сложной эта задача представляется 
в условиях динамично меняющейся внешней среды 
предприятия. В свое время Игорь Ансофф указывал 
на необходимость замены точечной позиции СМ в 
матричной системе на графические участки с допол-
нительной размерностью [8].

Следующей проблемой выступает необходимость 
определения границ задействованных в модели фак-
торов. Как показывают исследования, преставления 
о границах таких факторов, как изменение размера 
рынка и занимаемая на нем доля, весьма неоднознач-
ны [13].

Проводимые в начале 1980-х гг. эмпирические 
исследования, охватившие 500 компаний, показали 
несовершенство измерителей и широкую вариатив-
ность масштабов и границ квадрантов матрицы BCG 
[44]. Действительно, базовое допущение BCG связано 
с предположением о прямой связи между занимаемой 
долей рынка и объемом прибыли. Однако необхо-
димо учитывать, что стратегическая ориентация на 
увеличение прибыльности и расширение доли рынка 
во многом зависит от сферы деятельности компании. 
Как показывают исследования, базирующиеся на дан-
ных базы PIMS (Profit Impact of Market Strategies), 
зависимость между двумя этими факторами может 
отсутствовать, хотя зачастую прослеживается прямая 
связь между изменением рыночной доли и ростом 
прибыльности [31].

Другие исследования показывают, что страте-
гическая ориентация на увеличение рыночной доли 
может приводить к снижению прибыльности [11]. А 
исследования, основанные на базе данных Федераль-
ной торговой комиссии США, указывают на то, что 
нередко компании с малой рыночной долей оказыва-
ются весьма прибыльными, а связь между рыночной 
долей и прибыльностью выступает статистическим 
артефактом [9].

По нашему мнению, большинство позиций кри-
тики не специфичны именно для методик, связанных 
с МСГ. В данной критике отражается достаточно 

распространенное в последние годы противоречие 
между стандартами академической традиции, тре-
бующими известной строгости в методологии и мето-
дах, и потребностями практики бизнеса, допускающей 
редукцию сложных конструкций. Попытка теории 
стратегического управления походить на «точные» 
науки, или, по крайней мере, на экономическую 
теорию, вполне объяснима, однако, на наш взгляд, 
не следует забывать о ее глубоких практических 
корнях.

Анализ графических возможностей метода 
и пути их дальнейшего развития

Принимая в расчет научно-обоснованную критику 
МСГ, можно говорить о том, что большинство рассмо-
тренных нами источников, в первую очередь, подвер-
гают сомнению механизмы расчетов и интерпретации, 
но не графическую составляющую инструмента. Это 
важный момент, на который стоит обратить внимание, 
поскольку именно за счет удобной и логически по-
нятной графической составляющей МСГ оказались 
столь востребованы среди практиков и слушателей 
школ бизнеса.

В самом упрощенном виде6 при рассмотрении 
МСГ прослеживается связь с двумя типами графи-
ческих инструментов. Во-первых, это матрица 2×2, 
использующая логику в качестве основного ориентира 
в принятии решений. А, во-вторых, это так называемая 
«пузырьковая диаграмма», представляющая собой 
поле с двумя измерениями на котором располагаются 
объекты («пузырьки»7) с дополнительной размерно-
стью. На рис. 1 дано наглядное представление графи-
ческих методов, лежащих в основе МСГ8.

Матрицы 2×2 имеют широчайшее академическое 
и практическое применение. Алекс Лови (Alex Lowy) 
и Фил Худ (Phil Hood) в своей книге [26] приводят 
в пример около пятидесяти ситуаций из различных 
научно-практических сфер (в том числе академических 
и прикладных), где применим матричный подход. 
Обобщая представленный в книге опыт можно выде-
лить ряд ключевых особенностей метода [26]:

матрица решений с четырьмя квадрантами — это • 
логичный и наиболее простой метод сделать пер-
вый шаг к пониманию комплексной проблемы;
выбор между двумя альтернативами (две оси) и • 
четырьмя вариантами решений (четыре квадранта) 
позволяет расставить приоритеты и обрисовать ми-
нимальный круг возможных действий (рис. 1, а);
метод дает возможность действовать оперативно за • 
счет доступной структуризации проблемы;

6 Уточним, что речь идет именно об упрощенном варианте. 
Примерами такого варианта могут служить: модель «товар–
рынок» и матрица BCG. Прочие указанные нами МСГ, в 
составе которых более четырех квадрантов, являются услож-
ненными производными вариантами.

7 Термин «пузырь» (от англ. «bubble») характеризует собой 
некий объект исследования, обладающий помимо позиции на 
координатной плоскости, так же и собственной размерностью 
по единому для всего количества объектов исследования при-
знаку.

8 Все графические иллюстрации выполнены при помощи пла-
гина для Microsoft Excel — 5dchart.
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метод побуждает к взвешенной оценке положи-• 
тельных и отрицательных сторон возможных 
последствий;
мышление в формате 2• ×2 дает представление о не-
обходимости постоянного развития и реализации 
периодических изменений.
В свою очередь, пузырьковые диаграммы ис-

пользуются для визуализации комплексных данных. 
Известный популяризатор данной методики, Ханс 
Рослинг (Hans Rosling), представил общественно-
сти в 2010 г. анимированный вариант пузырьковой 
диаграммы, отражающей зависимость средней про-
должительности человеческой жизни от увеличения 
благосостояния в той или иной стране9. Перечислим 
ключевые особенности метода:

метод позволяет охватить большой массив данных • 
с последующей упрощенной графической визуа-
лизацией;
метод дает возможность выделить группы объектов • 
по единому признаку, иными словами, сформиро-
вать портфели данных;
метод дает возможность распределить приорите-• 
ты между условными портфелями на основании 
группировок объектов.
На наш взгляд существует возможность разграни-

ченного применения этих методик при условии, что 
в системе появится третье измерение. Один из вари-
антов того, как быть реализован такой подход, пред-
ставлен на рис. 2. Вариант, который получился после 
разграничения, мы назвали трехосная МСГ (ТМСГ). 
Особенностью и одновременно достоинством ТМСГ 
выступает широкий спектр вариаций измерителей (в 
том числе логических и математически измеримых), 
которые могут быть присвоены осям в трехмерной 
системе координат.

Пример графического расширения простран-
ственных измерений встречается в так называемой 
«green business portfolio» матрице [25]. Эта трех-

мерная матрица представляет собой стандартную 
матрицу BCG с добавлением третьего измерения 
(третей оси) — экологического воздействия на окру-
жающую среду.

Мы убеждены, что дальнейшее развитие МСГ 
пойдет по пути расширения сфер их применения, что, 
в свою очередь, потребует от аналитических моделей 
большей гибкости. Далее мы представим альтерна-
тивный вариант стратегической матрицы. Матрица-
БФУ, названная в соответствии с местом разработки 
и применения, использует многоуровневую систему 
показателей воздействия организации на свое внешнее 
окружение. Матрица не предполагает использования 
таких показателей, как занимаемая доля на рынке, 
темпы роста, или жизненный цикл. Пример преследует 
цель проиллюстрировать гибкость стратегического ин-
струмента, а так же его применимость для различных 
сфер (в данном случае, для организаций некоммерче-
ской сферы).

а б

Рис. 1. Графические методы, лежащие в основе МСГ: а — матрица 2×2, б — пузырьковая диаграмма

Рис. 2. Трехосная матрица стратегических группировок
9 Данный обзор может быть найден непосредственно на сайте 

Ханса Рослинга (Hans Rosling) [47].
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Применение ТМСГ на примере разработки 
стратегии БФУ им. И. Канта

В 2011 г., в ответ на новые социально-экономические 
вызовы, началась реорганизация классического уни-
верситета в федеральный университет. Ряд транс-
формационных мероприятий предполагал выработку 
новой стратегии с учетом трех ключевых приоритетов. 
При этом выяснилось, что традиционного инструмен-
тария МСГ не достаточно для того, чтобы отразить 
необходимые критерии для обоснования приоритетов, 
а также отразить их графически.

Для этого была предложена матрица, учитывающая 
три измерения:

региональные приоритеты;• 
глобальный уровень;• 
социально-культурное влияние.• 
На основе первых двух измерений был сформи-

рован портфель из девяти диверсифицированных 
приоритетных направлений, формирующих нишевую 
специализацию университета. Ось «региональные при-
оритеты» отражает влияние университета на регион и 
на формирование его экономической базы, а ось «гло-
бальный уровень» дает возможность позиционировать 
университет в международной научно-образовательной 
среде. На рис. 3 каждый СМ представляет собой от-
дельное тематическое направление развития универ-
ситета. Обращаем внимание на то, что для располо-
жения выделенных приоритетных направлений по 
отношению к оси «региональные приоритеты» были 
проведены экспертные оценки (метод векторов пред-
почтений) с привлечением широкой общественности. 
Задача экспертов заключалась в том, чтобы присвоить 
каждому из направлений баллы от 1 до 9 согласно их 
значимости для социально-экономического развития 
территории (где 9 — наиболее значимое, а 1 — наи-
менее значимое направление). Исходя из суммарного 
рейтинга, за каждым из направлений была закреплена 
определенная позиция. По мнению экспертов, наи-
более значимым направлением для развития региона 
оказались медицинские биотехнологии, а наименее 
значимым — высокоматематизированные прорывные 
тематики фундаментального профиля.

Для формирования приоритетов на междуна-
родном уровне, была проведена оценка выделенных 
направлений по отношению к зарубежным конкурен-
там (научно-образовательные центры Балтийского ре-
гиона). Так же, при ранжировании академических на-
правлений, учитывались мировые тенденции развития 
науки и техники. Исходя из полученных оценок, наи-
менее значимым в рассматриваемом нами глобальном 
срезе можно считать направление: энергосбережение и 
энергетическая безопасность, тогда как высокоматема-
тизированные прорывные тематики фундаментального 
профиля возглавляют оценочную шкалу.

С добавлением третьей оси становится возможным 
предсказать, какое влияние будут иметь избранные 
направления на социально-культурную сферу для об-
ласти (один из возможных вариантов). Также, на рис. 4 
более очевидны размеры СМ (фактически, размер СМ 
является четвертым измерением данной модели, харак-
теризующим объем финансирования), показывающие 

соотношение объемов финансирования направлений. 
Отметим, что окончательное решение со стороны 
администрации относительно объемов инвестиций в 
каждое из стратегических направлений, зависело от 
фактора социально-культурного влияния. 

Для этих целей, на дополнительной плоскости 
выделили четыре квадранта. Группировка направле-
ний, оказавшихся по результатам анализа в первом 
квадранте, в итоге получила наименьшее финанси-
рование. Как видно из рис. 4, наибольший приоритет 
был отдан медицинским биотехнологиям, поскольку, 
согласно проведенного анализа, позиция данного СМ 
максимально удовлетворяет условиям по всем трем 
критериям модели. Окончательно сформированный 
в трех измерениях портфель стратегических групп 
представляет срез перспективного состояния, соот-
ветствующего желаемому позиционированию.

Использованный нами пример дает представление 
о том, что сферы применения ТМСГ могут быть до-
статочно разнообразными. Ключевой отличительной 
чертой предложенной ТМСГ является возможность 
совмещения результатов качественных и количествен-
ных исследований на различных осях матрицы. Ва-
риации показателей, характеризующих оси матрицы, в 
каждом конкретном случае необходимо устанавливать 
с учетом комплекса поставленных стратегических за-
дач. Гибкость предлагаемого нами подхода раскрывает 
смысл универсальности, характерной для традицион-
ных МСГ с двумя осями. Изначальное формирование 
стратегического портфеля в рамках уникальной трех-
мерной модели позволяет в дальнейшем упростить 

Рис. 3. Нишевая специализация университета

Рис. 4. Перспективное состояние, соответствующее 
желаемому позиционированию10

10 Соответствующие матрицы с пояснением могут быть найдены 
на сайте БФУ им. И. Канта [48].
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процесс мониторинга, как промежуточных результа-
тов, так и конечных целей. Процедура графической 
визуализации была автоматизирована на базе широко 
применяемых электронных таблиц, что позволяет 
использовать данную ТМСГ для широкого спектра 
управленческих задач.

Выводы

Проанализировав предшествующий опыт исполь-
зования МСГ, мы попытались представить дальнейшее 
направление развития семейства методов. Основной 
вывод заключается в том, что риски МСГ заключаются 
в излишней стандартизации аналитических матриц, 
которая, вероятно, объясняется их «именным» (про-
приетарным) характером. Поэтому следующий шаг в 
развитии МСГ — это переход от классических двух 
измерений в объемное трехмерное пространство с 
дополнительной размерностью и вариативной систе-
мой координат (сочетающей в себе количественные и 
качественные показатели).

Уже в конце 1970-х гг. существовало понимание, 
что на стратегию организации влияет множество фак-
торов, так что стратегия в итоге должна быть преиму-
щественно ситуативной [20]. Привязка к стандартизи-
рованным МСГ не дает возможности гибкого анализа, 
а навязываемые ими рамки лишают организацию 
стратегической маневренности. Однако в тот период 
распространение информационных технологий еще не 
позволяло добиться требуемой гибкости.

Мы намеренно отошли от традиционных стра-
тегических инструментов, представив собственный 
вариант матрицы с дополнительными измерениями. 
Различные сферы приложения инструмента, требуют 
различных измерителей стратегии, что наглядно по-
казывает матрица, примененная в БФУ им. И. Канта. 
Практическим результатом нашего исследования 
стала разработка автоматизированного инструмента 
работы с трехосными МСГ (программный продукт 
«5dchart»), доступного для широкого круга исследо-
вателей и практиков. Данный инструмент, в рамках 
стратегического менеджмента11, позволяет кратко и 
компактно изложить факты относительно разрабо-
танной стратегии, что вполне соответствует принципу 
упрощения схем, описанному Томом Питерсом (Tom 
Peters) в своей книге [4].

11 Нам хотелось бы особо подчеркнуть тот факт, что функцио-
нальные рамки 5dchart, не ограничены только лишь стратеги-
ческим менеджментом, тогда как, мы полагаем, у инструмента 
существует широкий потенциал возможностей визуализации 
экспериментальных данных из различных областей науки.
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В Томске прошел обучающий семинар для заявителей по программе «Кооперация»

17 февраля 2015 года в Томске состоялся семинар «Зачем и как участвовать в программе «Кооперация», 
организованный Фондом содействия развитию малых форм предприятий в научно-технической сфере и Союзом 
ИТЦ России при поддержке Администрации Томской области, ООО «Центр кластерного развития Томской 
области» и Томского политехнического университета.

Участниками семинара стали более 70 представителей промышленных компаний, наукоемкого бизнеса и 
стартапов Сибирского федерального округа. Мероприятие вызвало интерес промышленных партнеров и раз-
работчиков из  Хабаровска, Новосибирска, Кемерово и других городов. 

На семинаре были затронуты цели и задачи программы, даны рекомендации по подготовке заявок инициа-
торами проектов, а также проведены индивидуальные консультации с экспертами, в ходе которых участники 
мероприятия получили множество вариантов индивидуальных решений для каждого конкретного проекта.

Руководитель группы экспертов Союза ИТЦ России Александр Митрофанов в своей презентации наглядно 
продемонстрировал  примеры правильного и не правильного заполнения заявок заявителями первой очереди 
программы.

Участие в программе «Кооперация» позволяет малым инновационным предприятиям получить до 20 млн 
рублей на проведение НИОКР в интересах крупных предприятий.

Также в рамках семинара представитель Фонда содействия в Томской области Григорий Казьмин презен-
товал программу Фонда «Коммерциализация», которая ориентирована на малые инновационные компании, 
завершившие стадию НИОКР и планирующие расширение производства. Компаниям предоставляются гранты 
в форме субсидий в размере до 15 млн рублей при условии 100% софинансирования.




