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ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЧНОГО ПОРТФЕЛЯ ПІДПРИЄМСТВА ГОТЕЛЬНОГО БІЗНЕСУ

На основі теоретичного і методологічного дослідження проведено аналіз та оцінку стратегічного порт-
феля підприємства готельного бізнесу з використанням матриці Бостонської консультативної групи 
(БКГ). Визначено конкурентні позиції продукту (послуги) стратегічної одиниці бізнесу на ринку сфери 
готельних послуг. Запропоновано, згідно з матрицею БКГ, альтернативні стратегії для кожного дослі-
джуваного підприємства готельного бізнесу.
Ключові слова: підприємство готельного бізнесу, формування стратегічного портфеля, матриця Бостон-
ської консультативної групи (БКГ), конкурентна позиція продукту (послуги), відносна частка ринку, 
темп зростання ринку, стратегічна одиниця бізнесу (СОБ), альтернативні стратегії.

Постановка проблеми. Під час нинішньої кризи 
структура ринку готельних послуг прагне до бімо-
дальної схеми, де великі готельні підприємства 
виграють від економії на масштабі, малі готелі – за 
рахунок фокусування на певних нішах і сегментах, 
а середні готельні підприємства частіше за інших 
змушені йти з ринку. Отже, зовнішнє середовище є 
постійним джерелом проблем і загроз розвитку будь-
якого бізнесу. Здатність і можливість чинити опір і 
пристосовуватися до них за допомогою вирішення 
внутрішніх проблем характеризує найважливіший 
бік діяльності та успіху в управлінні підприємством. 
Сьогодні менеджмент підприємств готельного біз-
несу стикається з низкою негативних чинників, які 
формують основні умови і фактори підприємницької 
активності і досягнення високих результатів роботи.

Забезпечення раціонального і ефективного гос-
подарювання на підприємстві на протязі тривалого 
періоду часу вимагає окреслення та оцінки можли-
вих альтернативних варіантів розвитку бізнесу під-
приємства та визначення серед них оптимальних, 
ураховуючи можливості та загрози зовнішнього 
оточення підприємства, його внутрішній потен-
ціал, сильні й слабкі сторони. Для того щоб успіх 

у бізнесі був можливий, підприємство повинно 
виробляти і дотримуватися певного концептуаль-
ного сценарію, цілісного системного комплексного 
плану, що визначає довгостроковий курс його діло-
вого розвитку, який і є його стратегією.

Вибір стратегії в бізнесі – одне з провідних 
питань в управлінні. Аналіз портфеля бізнесів є 
одним із найважливіших інструментів стратегіч-
ного управління під час визначення стратегічних 
альтернатив розвитку підприємства. Правильно 
сформована стратегія дає змогу отримати значний 
обсяг прибутку в довгостроковому періоді, вико-
ристовуючи позиції товарів (послуг), запропонова-
них готельним підприємством на ринку [1, с. 266]. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій.  
Сьогодні вітчизняними та зарубіжними економіс-
тами створена певна методологія вибору конкурент-
ної стратегії підприємства. Цю тему розкривали такі 
дослідники, як Г.Л. Азоев, І. Ансофф, В.А. Біло-
шапка, І.О.  Бланк, О.С. Ві ханський, І.М.  Герчи-
кова, В.І. Гончаров, А.А. Мазаракі, A.A. Марченко, 
А.П. Наливайко , P.A.  Фатхутдінов, Ф. Котлер , 
Г. Мінцберг, М. Портер, С.С. Скобкин, А.Дж. Стрі-
кленд, О.М. Сумець, A.A. Томпсон та ін.
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Виділення невирішених раніше частин загаль-
ної проблеми. Незважаючи на глибину наукових 
досліджень, проблема формування стратегічного 
портфеля підприємства готельного бізнесу не зна-
йшла свого повного висвітлення в наукових пра-
цях учених.

Отже, перед нами постає важливе завдання – 
розробити адекватний і адаптивний практичний 
інструментарій стратегічного портфеля підприєм-
ства готельного бізнесу, що дасть можливість зба-
лансувати такі найважливіші фактори, як ризик, 
надходження грошей, відновлення окремих видів 
діяльності готельного підприємства. 

Мета статті полягає в аналізі та оцінці страте-
гічного портфеля підприємства готельного бізнесу 
з використанням матриці Бостонської консуль-
тативної групи (БКГ); визначенні конкурентної 
позиції продукту (послуги) на ринку сфери готель-
них послуг; запропонуванні, згідно з матрицею 
БКГ, альтернативні стратегії для кожної струк-
турної одиниці готельного бізнесу.

Виклад основного матеріалу дослідження.  
Не існує стратегії, єдиної для всіх підприємств. 
Кожен готель є унікальним у своєму роді, тому і 
процес вироблення стратегії для кожного готельного 
підприємства унікальний, він залежить від позиції 
підприємства на ринку, динаміки його розвитку і 
потенціалу, поведінки конкурентів, характеристик 
виробленого товару або послуг, стану економіки тощо.

Отже, вибираючи стратегію підприємства, 
необхідно визначити поточний стан портфеля біз-
несу. Аналіз портфеля припускає використання 
різних методів. 

Одним із найвідоміших методів є матриця 
Бостонської консалтингової групи (БКГ), розро-
блена в 60-х роках [2, с. 262]. 

У матриці БКГ розглядаються два чинники [3]: 
відносна частка ринку і темп зростання ринку. 
Відносна частка ринку – це відношення між 
часткою ринку, яку займає кожен продукт під-
приємства, та загальним обсягом ринку, на якому 
він представлений. Темп зростання ринку – це 
його динаміка, річний темп зростання продукції 
даної галузі, можливість подальшого розширення 
ринку. Таким чином, матриця БКГ визначає 
чотири основні позиції, в яких може перебувати 
бізнес (продукт, послуги) підприємства (ква-
дранти матриці): «знаки питання», «зірки», 
«дійні корови», «собаки». Залежно від того, яку 
позицію займає той чи інший бізнес підприємства, 
тобто в якому квадранті матриці він перебуває, 
вибирається відповідна стратегія даного бізнесу 
[1, с. 266–272; 2, с. 258–264; 4; 5].

У рамках дослідження практики формування 
і застосування альтернативних стратегій забез-
печення конкурентоспроможності підприємств 
готельного бізнесу проведемо аналіз 21-го під-
приємства готельного господарства з 10 областей 
України (Вінницької, Волинської, Дніпропетров-
ської, Закарпатської, Львівської, Тернопільської, 
Харківської, Херсонської, Хмельницької, Черні-
гівської) та м. Київ за 2014–2015 рр. з урахуван-
ням категорії готелів (1–5 зірок).

Для побудови матриці БКГ на основі вихідних 
даних (табл. 1) визначимо відносну частку ринку 
СОБ (стратегічна одиниця бізнесу): 
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А також для представлення частки СОБ у 
вигляді кола, діаметр якого пропорційний ємкості 
ринку, розрахуємо частку ринку СОБ:
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Побудову матриці БКГ здійснимо за двома 
головними чинниками: темп зростання – частка 
ринку чистого прибутку від реалізації продукції 
(послуг) готельних підприємств у 2015 р. (рис. 1), 
що найбільш точно дають можливість визначити 
необхідну стратегію для кожного підприємства 
готельного бізнесу.

Для оцінювання стану підприємств готельного 
бізнесу загалом проаналізуємо одержаний резуль-
тат – ступінь збалансованості «портфеля», тобто 
проаналізуємо наявність, кількість і обсяги про-
дажу СОБ (стратегічної одиниці бізнесу) у кож-
ному квадранті, що відповідають етапам життє-
вого циклу [6].

Оцінюючи матрицю БКГ «зростання – частка 
ринку» за чистим прибутком, було встановлено, 
що домінуюча кількість досліджуваних готе-
лів знаходиться в позиції «собаки» (16 од.), які 
мають здебільшого від’ємний прибуток, виняток – 
Готель 6 (4*), темп зростання прибутку достатньо 
високий – 6,95%, тобто в 2015 р. даний готель 
отримав найбільше прибутку з усіх досліджува-
них готелів – 11 733 тис. грн., але частка ринку 
цього готелю становить лише 0,14%. 

Тобто для збільшення позиції на ринку, керів-
ництво повинно кардинально переглянути страте-
гію подальшого розвитку.

У позиції «важкі діти» («Знаки питання»)зна-
ходяться готелі 7 (3*) та 17 (2*) – низька частка 
ринку, але високі темпи зростання.

У позиції «дійні корови» залишаються готелі 
1 (5*), 16 (3*) та 10 (3*), тобто висока частка на 
ринку, але низький темп зростання обсягів продажу.

Далі проведемо позиціювання СОБ у матриці 
БКГ за чистим прибутком, визначимо обсяг 
кожної СОБ пропорційний площі кола (рис. 2) і 
відобразимо траєкторію їх руху. Так, викорис-
товуючи свою стратегічну позицію лідерства 
за темпом зростання ринку, Готель 7 (3*) може 
перетворитися на «зірку», або навпаки, якщо не 
почне конструктивно працювати над збільшенням 
частки ринку, може перетворитися на «собаку».  
У Готелі 1 (5*) є всі можливості перетворитися на 
«зірку», якщо керівництво готелю спрямує марке-
тингові зусилля на стимулювання збуту, активіза-
цію реклами та цінові знижки. 

Дослідження свідчать, що в основі матриці БКГ 
лежать дві гіпотези. Перша гіпотеза заснована на 
ефекті досвіду. Вона передбачає, що істотна частка 
ринку означає наявність конкурентної переваги, 
пов’язаної з рівнем витрат виробництва. Із цієї гіпо-
тези випливає, що найбільший конкурент має най-
більшу рентабельність у разі продажу за ринковими 
цінами, і для нього фінансові потоки максимальні.

Друга гіпотеза заснована на моделі життєвого 
циклу товару і передбачає, що на зростаючому 
ринку означає підвищену потребу у фінансових 
коштах для відновлення і розширення виробництва, 
проведення інтенсивної реклами і т. д. Якщо темп 
зростання ринку невеликий (зрілий або стагнуючий 
ринок), то товар не потребує значного фінансування. 

Матриця БКГ має багато спільного з кривою 
життєвого циклу товару. Однак її перевага на від-
міну від простої моделі життєвого циклу товару 
(галузі) полягає у комплексному розгляді певного 
набору продуктів, які можуть знаходитися на різ-
них стадіях життєвого циклу, та виробленні реко-
мендацій щодо перерозподілу фінансових потоків 
між продуктами [3; 7].
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Відносна частка ринку

Рис. 1. Матриця БКГ «темп зростання – частка ринку»  
за чистим прибутком підприємств готельного бізнесу

Джерело: розроблено та побудовано автором

Рис. 2. Позиціювання СОБ у матриці БКГ за чистим прибутком
Джерело: розроблено та побудовано автором
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За результатами проведеного дослідження на 
основі матриці БКГ пропонуємо для кожної струк-
турної одиниці готельного бізнесу такі альтерна-
тивні стратегії (табл. 2). 

Стратегія 1. «Збереження частки ринку», 
«Стратегія стабільності» – притаманна для 
стратегічних одиниць бізнесу (СОБ), які перебу-
вають у позиції «дійні корови»: готелі 1, 10 та 16. 
Готельним підприємствам слід утримувати своє 
коло споживачів шляхом проведення акцій, зни-
ження ціни на послуги, підтримування каналів 
розподілу, стимулювання збуту та вдосконалення 
рекламної політики. 

Стратегія 2. «Збільшення частки ринку», 
«Стратегія підсилювання» – притаманна для 
стратегічних одиниць бізнесу, які перебувають у 
позиції «Важкі діти»: готелі 7 та 17. Готельні під-
приємства повинні здійснювати політику на інтен-
сифікацію маркетингових зусиль на просування, 
пошук нових каналів збуту, поліпшення характе-
ристик, зниження цін, або вихід із ринку. В даному 
полі два шляхи: переходити в поле собак (стратегія 
скорочення) або в поле зірок (стратегія утримання, 
подальше зростання та оптимізація частки ринку). 

Стратегія 3. «Втримування позицій», «Збіль-
шення частки ринку» – притаманна для стратегіч-
них одиниць готельного бізнесу, які перебувають 
у позиції «Зірки» або прагнуть перейти з позиції 
«дійні корови» в позицію «Зірки»: Готель 1, де 
послуги займають лідируючі позиції в реалізації. 
Готельним підприємствам необхідно здійснювати 
активізацію реклами, зниження цін, широке роз-
повсюдження, застосування нових видів техноло-
гій для просування готельних послуг.

Таблиця 2
Альтернативні стратегії для підприємств готельного бізнесу  

згідно з матрицею БКГ за чистим прибутком

Квадрат БКГ Готель Категорія 
готелю Альтернативні стратегії

«Дійні корови» 
(«Грошові мішки»)

Готель 1
Готель 10
Готель 16

5*
3*
3*

1. Збереження частки ринку
2. Стратегія стабільності
3. Збирання врожаю

«Важкі діти»
(«Знаки питання»,

«Збирання врожаю»)

Готель 7

Готель 17

3*

2*

1. Збільшення частки ринку або скорочення
2. Стратегія підсилювання

«Собаки» 
(«Кульгаві качки»,
«Мертвий вантаж»)

Готель 2
Готель 3
Готель 5
Готель 8
Готель 9
Готель 11
Готель 12
Готель 18
Готель 19
Готель 20
Готель 21

4*
4*
4*
3*
3*
3*
3*
2*
1*
1*
1*

1. Стратегія скорочування (елімінування)
2. Ліквідація бізнесу

«Сильні собаки»
Готель 13
Готель 14
Готель 4

3*
3*
4*

Стратегія стабільності

«Сильні собаки»
(близько до дійних корів)

Готель 15 3* Стратегія зростання

«Сильні собаки»
(близько до важких дітей)

Готель 6 4* 1. Стратегія стабільності
2. Збільшення частки ринку

Джерело: розроблено та побудовано автором за [1–7]

Стратегія 4. «Збирання врожаю» – отримання 
короткострокового прибутку в максимально мож-
ливих розмірах, навіть за рахунок скорочення 
частки ринку. Таку стратегію застосовують насам-
перед для слабких «корів», «знаків питання» та 
«собак», що не мають майбутнього.

Стратегія 5. «Ліквідація бізнесу», «Стратегія 
скорочування» (елімінування) – застосовується 
для структурних одиниць готельного бізнесу, 
що перебувають в позиції «собак» (12 готелів) і 
«знаків питання», що не приносять доходу або 
немає надії, що колись будуть його приносити.  
Готелі 4, 13 та 14 належать до поля «сильні 
собаки», до яких теж треба застосовувати «Стра-
тегію стабільності», адже дана продукція 
(послуги) слабо користується попитом. 

Висновки. Отже, формування стратегічного 
портфеля за методом БКГ – вагомий інструмент 
стратегічного управління під час визначення стра-
тегічних альтернатив розвитку підприємства та 
стабілізації готельного бізнесу в сучасних умовах 
непередбачуваності змін зовнішнього середовища 
та зростаючого числа конкурентів. На фазі виходу 
готельного бізнесу на ринок та його розвитку 
доцільно застосовувати стратегію зростання – 
«збільшення частки ринку», на етапі стабіліза-
ції доцільніше використати стратегію обмеже-
ного зростання – «збереження частки ринку», 
на фазі спаду – стратегію виживання або скоро-
чення – «збирання врожаю», «ліквідація бізнесу». 
Правильний вибір стратегії забезпечить її повну 
реалізацію, що буде мати позитивний ефект для 
подальшого розвитку та утримання провідних 
позицій готельного бізнесу на ринку.
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ФОРМИРОВАНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПОРТФЕЛЯ  
ПРЕДПРИЯТИЯ ГОСТИНИЧНОГО БИЗНЕСА

Резюме
На основе теоретического и методологического исследования проведены анализ и оценка стратегического 
портфеля предприятия гостиничного бизнеса с использованием матрицы Бостонской консультативной 
группы (БКГ). Определены конкурентные позиции продукта (услуги) стратегической единицы бизнеса 
на рынке сферы гостиничных услуг. Предложены, согласно матрице БКГ, альтернативные стратегии для 
каждого исследованного предприятия гостиничного бизнеса.
Ключевые слова: предприятие гостиничного бизнеса, формирование стратегического портфеля, матрица 
Бостонской консультативной группы (БКГ), конкурентная позиция продукта (услуги), относительная 
доля рынка, темп роста рынка, стратегическая единица бизнеса (СЕБ), альтернативные стратегии.
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FORMATION OF THE STRATEGIC PORTFOLIO OF THE HOTEL BUSINESS ENTERPRISE

Summary 
On the basis of theoretical and methodological research, the analysis and evaluation of the strategic portfolio 
of the hotel business using the matrix of the Boston Consulting Group (BCG) was conducted. The competitive 
positions of a product (service) of a strategic business unit in the sphere of hotel services were determined. 
According to the BCG matrix, alternative strategies for each hospitality enterprise were suggested.
Key words: hotel business, strategic portfolio formation, matrix of the Boston Consulting Group (BCG), com-
petitive position of a product (service), relative market share, market growth rate, strategic business unit 
(SBU), alternative strategies.
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Національний технічний університет України 
«Київський політехнічний інститут імені Ігоря Сікорського» 

УДОСКОНАЛЕННЯ МЕТОДІВ МОТИВАЦІЇ ПРАЦІ ПЕРСОНАЛУ

У статті досліджено наукові підходи до трактування сутності поняття «мотивація» як складника ефек-
тивного управління підприємством. Визначено сутність мотивації праці персоналу та обґрунтовано необ-
хідність його трактування з урахуванням синергетичного ефекту. Систематизовано основні методи моти-
вації праці та розкрито їхню сутність. Розроблено рекомендації щодо раціонального поєднання методів 
мотивації праці персоналу в практичній діяльності управління персоналом підприємства.
Ключові слова: мотивація праці, методи мотивації, персонал, управління, результативність, підприємство.

Постановка проблеми. В умовах динамічного 
розвитку управлінської діяльності, загострення 
конкуренції серед підприємств різних галузей осо-
бливої актуальності набуває проблема щодо ефек-
тивного застосування трудового потенціалу робіт-
ників. Вирішення цього завдання можливе за 
допомогою доречного поєднання методів мотивації 
праці персоналу, адже саме за цієї умови реалізу-
ється підвищення результативності підприємства.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Моти-
вація працівників персоналу є предметом дослі-
дження багатьох учених. Для вирішення зазначе-
ної проблематики відсутній однозначний алгоритм 
дій, тому багато наукових робіт присвячено саме 

їй. Наприклад, такі зарубіжні автори, як С. Аль-
дерфер, В. Врум, Г. Гант, Ф. Герцберг, Д. Макгре-
гор, Д. Мак-Клеланд, А. Маслоу, займалися цією 
проблемою і сформулювали власні теорії моти-
вації. З початком економічних реформ в Україні 
дослідженням проблем мотивації праці персоналу 
займаються провідні вітчизняні вчені: А.О. Клим-
чук [4], А.М. Колот [5], Н.Є. Кудла [6], О.Б. Мор-
гулець [8], В.М. Нижник [9], О.А. Харун [9] та ін.

Виділення невирішених раніше частин загаль-
ної проблеми. Незважаючи на вагомий внесок нау-
ковців у вирішення вказаної проблеми, їхні дослі-
дження ґрунтуються на пропозиціях використання 
стандартних методів управління та мотивації праці 


