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ВЫБОР КАДРОВОЙ СТРАТЕГИИ ПРЕДПРИЯТИЯ 
НА ОСНОВЕ МАТРИЧНЫХ МЕТОДОВ СТРАТЕГИЧЕСКОГО АНАЛИЗА
Т. В. Белорус
Киевский национальный университет имени Тараса Шевченко,
г. Киев, Украина

Таблица 6 – Показатели валового внешнего долга Республики Беларусь на 1 января 2014–2017 гг., млн долл. США

Показатели 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г.
Валовой внешний долг на душу населения 4184,7 4225,4 3997,7 3952,4
Валовой внешний долг/ВВП, % 54,4 52,8 67,3 78,6
Валовой внешний долг по всем секторам экономики 39 621,1 40 061,4 38 258,5 37 567,4
Обслуживание валового внешнего долга 
(платежи по основному долгу и платежи по процентам)

6167,9 11 057,2 7908,8 6309,9

Современная практика стратегического управ-
ления персоналом предприятия кардинально изме-
няется в связи с усилением социальной ответствен-
ности бизнеса, его стратегической ориентацией, 
изменением ценностных ориентиров сотрудников и 
т. д. Низкая эффективность стратегического управ-
ления персоналом, что в свою очередь приводит к 
снижению эффективности управления персоналом 
и работы предприятия в целом, вызвана отсутстви-
ем целостных комплексных подходов (инструмен-
тов) решения задач, которые стоят перед ним.

Несмотря на обоснованные исследования раз-
личных аспектов стратегического управления пер-
соналом (сущности, задач, принципов и т. д.), без 
внимания остаются вопросы разработки конкрет-
ных практических инструментов принятия кон-
структивных кадровых стратегических решений 
(разработки и выбора кадровой стратегии).

В процессе разработки кадровой стратегии пред-
приятия могут быть использованы самые разноо-
бразные методы. Важную роль играют методы сбо-

ра информации, аналитические и статистические 
методы, используемые для оценки реальной ситуа-
ции и выявления существующих проблем, а также 
творческие и экспертные методы, используемые для 
формулировки целей, вариантов кадровой страте-
гии и выбора одного из них. 

Кроме общенаучных методов, в процессе разра-
ботки кадровой стратегии применяют различные 
прикладные методы и приемы.

Сегодня большинство отечественных ученых и 
практиков склоняются к использованию заимство-
ванных инструментов в вопросах стратегического 
управления в целом. Большинство из них на сегод-
ня являются достаточно адаптированными к отече-
ственным реалиям и потребностям стратегического 
управления предприятием. Как показывает опыт, в 
большинстве случаев стратегические кадровые ре-
шения руководители предприятий принимают инту-
итивно, что в свою очередь значительно снижает эф-
фективность таких решений. Поэтому модификация 
современного стратегического инструментария под 
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решение проблем разработки кадровой стратегии 
является весьма важным и актуальным заданием.

Большой группой методов для осуществления 
стратегической диагностики, разработки системы 
стратегий для предприятия и его стратегических 
бизнес-единиц (СБЕ) являются матричные подхо-
ды, в частности на основе матриц General Electric 
(GE) / McKinsey, Boston Consulting Group (BCG), 
Shell / Direct Policy Matrix (DPM), Артура де Литт-
ла (ADL / LC), SPACE-анализа, Hofer & Schendel, 
SWOT-анализа, Grows Share Matrix [1] и др.

Большинство матриц портфельного анализа сво-
дятся к построению двумерных матриц (могут быть 
и с большим числом измерений). На одной из осей 
двумерной матрицы откладываются показатели 
оценки состояния или перспектив развития рынка 
(чаще на вертикальной), а на второй – (чаще на го-
ризонтальной) – показатели оценки конкурентоспо-
собности предприятия. Так, в качестве приоритета и 
возможности адаптации матричных методов анали-
за для выбора кадровой стратегии такими показате-
лями могут быть: по вертикальной оси – состояние 
и перспективы развития регионального (отраслево-
го) рынка труда; по горизонтальной оси – показате-
ли оценки уровня кадрового потенциала (кадрового 
обеспечения) предприятия. На пересечении ищут 
соответствующие стратегии. При этом применяют 
готовые матрицы известных в мире консалтинго-
вых фирм, преимущественно американских.

Матрица портфельного анализа – одна из самых 
известных и самых простых, разработанная Бостон-
ской консультационной группой в 1960-х гг. (далее – 
матрица БКГ) [2, 3]. В матрице БКГ рассматривают-
ся только два фактора: относительная доля рынка и 
темп роста рынка. С целью адаптации ее к возмож-
ности выбора кадровой стратегии такими факто-
рами могут быть: уровень конкурентоспособности 
кадрового потенциала предприятия и темпы разви-
тия рынка труда. Метод прост в использовании, ос-
нован на доступной информации и не требует зна-
чительных затрат, получаемые результаты довольно 
понятны для интерпретации и принятия решений. 
С помощью матрицы определяют четыре основные 
позиции по кадровой составляющей предприятия: 

1. Высококонкурентный кадровый потенциал в 
сочетании с быстрорастущим и развитым рынком 
труда – идеальное состояние («звезда»).

2. Высококонкурентный кадровый потенциал в 
сочетании с перенасыщенным, склонным к застою 
рынком труда («дойная корова») – стабильный ис-
точник высококвалифицированных опытных ком-
петентных работников на предприятии.

3. Кадровый потенциал не имеет устойчивых 
конкурентных позиций, но действует на перспек-
тивном рынке труда («трудные дети») – будущее 
бизнеса не определено.

4. Сочетание слабых конкурентных позиций ка-
дрового потенциала с рынком труда, который нахо-
дится в состоянии застоя («собаки») – отброшены 
от мира бизнеса.

Матрицу БКГ чаще всего используют для опреде-
ления взаимосвязанных выводов о позиции пред-
приятия и его стратегических перспективах [4].

В случае применения матрицы Мак-Кинси, фак-
тор «относительная доля рынка», что находится в 
матрице БКГ, заменяют многофакторным поняти-
ем «конкурентоспособность предприятия» или по-
другому – «стратегическое положение предприятия» 
(горизонтальная ось) [5, 6]. А фактор «темп роста 
рынка» – на «привлекательность отрасли (рынка)» 
(вертикальная ось). Адаптация данного инструмен-
та под решение вопроса о выборе кадровой страте-
гии может иметь следующий вид: горизонтальная 
ось – конкурентоспособность системы управления 
персоналом; вертикальная ось – привлекательность 
государственной кадровой политики.

Как следствие, матрица состоит уже из девяти 
квадрантов и характеризует долгосрочную привле-
кательность государственной кадровой политики и 
конкурентную позицию системы управления пер-
соналом на нем.

При анализе сначала выделяют факторы, которые 
в наибольшей степени соответствуют специфике го-
сударственной кадровой политики, объективно оце-
нивают их, используя три уровня – высокий, сред-
ний и низкий. Потом по каждому из этих уровней 
выделяют факторы, характеризующие конкурент-
ную позицию системы управления персоналом, и 
также оценивают их. В зависимости от того, в каком 
квадранте матрицы позиционируется предприятие, 
выбирают для него один из вариантов стратегии.

Главным при применении этого метода являет-
ся то, что предприятие должно оценить положение 
собственной системы управления персоналом по 
всем факторам, которые на него влияют, и оценить 
его по одному из трех возможных уровней: низкого, 
среднего и высокого. Самооценка должна быть мак-
симально объективной.

Преимуществом этой модели по сравнению с про-
стой портфельной моделью БКГ является учет боль-
шого количества значимых факторов внутренней и 
внешней среды. Однако существуют определенные 
ограничения по использованию этой модели: от-
сутствие конкретных рекомендаций относительно 
поведения на том или ином рынке, а также возмож-
ность субъективной, неточной оценки предприяти-
ем собственных конкурентных позиций.

Важное место среди матричных подходов к раз-
работке стратегий предприятия занимает матрица 
направленной политики (Shell / DPM) [7, 8]. Модель 
Shell / DPM является многофакторной моделью, ко-
торая объединяет количественные и качественные 
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показатели в единую параметрическую систему. 
Особенностью использования данной модели яв-
ляется то, что руководители могут ее использовать 
как для описания фактической позиции, так и для 
определения возможных стратегий развития в пер-
спективе.

Однако к критическим замечаниям следует отне-
сти то, что выбор показателей для стратегического 
анализа является очень условным; не существует 
критериев, согласно которым можно было бы опре-
делить, какое количество показателей необходи-
мо для анализа; трудно оценить, какие показатели 
наиболее существенные. В целом же, несмотря на 
определенные недостатки, модель Shell / DPM яв-
ляется достойным дополнением перечня средств и 
приемов стратегического анализа и планирования 
предприятий, стремящихся быть конкурентоспо-
собными в долгосрочном периоде [9, 10].

При проведении стратегического анализа кадро-
вого обеспечения предприятия для построения ма-
трицы Shell / DPM ось Х отражает сильные стороны 
кадрового обеспечения предприятия, а ось Y – пер-
спективы развития регионального (отраслевого) 
рынка труда. С целью проведения эффективного 
стратегического анализа будем использовать целую 
группу переменных показателей, характеризующих 
каждую ось матрицы. Весовые коэффициенты для 
каждого из показателей необходимо определить за-
ранее группой экспертов, причем сумма весовых ко-
эффициентов по каждой из групп факторов должна 
быть равна одному. Базовая и перспективная пози-
ция предприятия по каждому из приведенных по-
казателей оценивается по выбранной шкале, а затем 
строится матрица Shell / DPM для определения стра-
тегических кадровых позиций предприятия. Таким 
образом, учитывая векторы базового и прогнозиру-
емого состояний кадрового обеспечения предприя-
тия (направление и величину), можем сформировать 
перечень стратегических рекомендаций для разра-
ботки стратегии развития персонала предприятия.

Наиболее комплексным для применения мы 
считаем метод SPACE (Strategic Position and Action 
Evaluation), предназначенный для анализа позиций 
на рынке и выбора оптимальной стратегии для пред-
приятий [10–14]. По методу SPACE стратегическое 
положение предприятия определяется на основе 
двух групп факторов: внутреннего и внешнего по-
ложения предприятия. При этом выделяется четыре 
групп критериев (характеристик) оценки деятель-
ности предприятия: финансовая сила предприятия 
(экономический потенциал); конкурентоспособ-
ность предприятия и его положение на рынке; при-
влекательность сектора (отрасли), в котором (ко-
торой) функционирует предприятие; стабильность 
сектора (отрасли), в котором (которой) функциони-
рует предприятие.

В прямоугольной декартовой системе координат 
с целью решения вопроса о выборе кадровой стра-
тегии предприятия мы предлагаем по вертикальной 
оси откладывать значения внутренних параметров: 
показателей кадрового обеспечения предприятия 
и конкурентных преимуществ системы управле-
ния персоналом; по горизонтальной оси – значение 
внешних параметров: привлекательности государ-
ственной кадровой политики и показателей ста-
бильности рынка труда.

Авторы метода SPACE-анализа предлагают приме-
нять многокритериальный подход, который позво-
ляет осуществлять идентификацию, искать репре-
зентативную выборку характеристик, объединять их 
в группы, назначать им конкретные оценки (весовых 
коэффициентов) в рамках присвоенной шкалы.

Так, параметры выбора кадровой стратегии пред-
лагается оценивать по следующим группам харак-
теристик: привлекательность государственной 
ка дровой политики; стабильность рынка труда; 
конкурентные преимущества системы управле-
ния персоналом предприятия; кадровое обеспечение 
предприятия.

Полученные результаты расчетов наносятся на 
прямоугольную систему координат, в которой каж-
дая полуось является представлением общего кри-
терия по группам. Каждый из исходных критериев 
изображается как точка на соответствующей полу-
оси. После этого образуется точка с координатами 
P (x, y) в одном из квадрантов выбранной системы 
координат. Соединением точки с началом коорди-
нат образуется вектор, указывающий на имеющий-
ся или доступный в перспективе тип стратегии [15].

С помощью использования модифицирован-
ных матриц БКГ, Мак-Кинси и SPACE-анализа ру-
ководство предприятия будет иметь возможность 
разработать кадровую стратегию и обеспечить 
конкурентные преимущества на рынке. Главный не-
достаток применения матричных методов заключа-
ется в следующем: в анализе кадровой составляю-
щей предприятия используются в основном данные 
о текущем состоянии, которые не всегда пригодны 
для экстраполирования их на будущее.

Ожидается, что реализация выбранной с помо-
щью матричных методов кадровой стратегии по-
зволит предприятию:

– обеспечить надежные многофункциональные 
связи между всеми элементами системы управления 
персоналом, а также между всеми функциональны-
ми подсистемами работы предприятия в целом;

– повысить уровень управляемости и результа-
тивности кадровой работы предприятия;

– проводить более взвешенную кадровую поли-
тику предприятия и повысить его имидж работода-
теля, который непосредственно обеспечит его кон-
курентоспособность.
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СОВРЕМЕННАЯ МИГРАЦИОННАЯ СИТУАЦИЯ 
В РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ
Р. Г. Галимова
Башкирский Государственный Университет, 
г. Уфа, Республика Башкортостан, Российская Федерация 

Вопросы трудовой миграции в России являются 
весьма острыми. С одной стороны, миграционное 
движение населения обеспечивает приток рабочей 
силы в различные секторы экономики. С другой 
стороны, оно увеличивает нагрузку на органы ме-
дицинского, пенсионного, социального обслужи-
вания населения, при определенных условиях оно 
может приводить к росту социальной напряженно-
сти, к распространению идей национальной нетер-
пимости. Проблема дефицита рабочей силы – одна 
из главных проблем регионов России. В настоящее 
время Россия нуждается в высококвалифициро-
ванных специалистах, как среди управленцев, так и 
представителей рабочих профессий. Но профессио-
налов среди приезжающих с целью получения рабо-
ты не так много. Чаще всего мигранты трудоустра-
иваются разнорабочими на строительных объектах, 

продавцами в магазинах, водителями маршрутных 
такси и общественного транспорта. 

Рисунок 1 – Цели прибытия в РФ 
иностранных граждан в 2016 году




