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«STRATEGY PALETTE» BCG ЯК ІНСТРУМЕНТ СТРАТЕГІЧНОГО 

АНАЛІЗУ В ЕКОСИСТЕМНІЙ ЕКОНОМІЦІ 

 

Цифровізація економіки, еволюція поведінки споживачів, розмивання 

міжгалузевих меж і зростання невизначеності бізнес-середовища актуалізували 

оновлення методології та інструментарію бізнес-стратегування. На початку ХХ 

ст. стратегічні концепції ґрунтувалися на передбаченні та контролі галузевих 

циклів, з середини ХХ ст. - на співставленні внутрішніх і зовнішніх чинників 

організації (SWOT-аналіз). У 1980-ті рр. ХХ ст. М. Портер популяризував 

поняття конкурентної переваги та «5 сил конкуренції», наприкінці 1990-х рр.  

Кл. Крістенсен описав механізм галузевого підриву (трансформації галузей 

унаслідок підривних інновацій). У ХХІ ст. учені констатують стратегічні 

зрушення у бік бізнес-екосистем і зміну бізнес-прадигми: сучасна конкуренція 

ґрунтується на пошуку нових способів міжгалузевої взаємодії та спільних 

рішень, а традиційна галузева організація економіки замінюється екосистемною 

[1].  

Бізнес-екосистема (БЕС) - це динамічна мережа переважно незалежних 

компаній різних галузей, які мають взаємодіяти для створення цінності – 

https://doi.org/10.32702/2306-6814.2022.4.86
https://doi.org/10.32702/2306-6814.2022.4.86
https://doi.org/10.32702/2306-6806.2022.6.92
https://doi.org/10.32782/2708-0366/2023.18.27
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інтегрованого рішення для розв’язання групи важливих проблем споживачів у 

певній сфері (екосистема розумного будинку, екосистема мобільності, 

екосистема здоров’я і т. п.) [1, с. 79]. Принциповою є орієнтація на спільне 

досягнення результату, який жодна з компаній-учасниць самостійно забезпечити 

не здатна. В основі створення БЕС – прагнення учасників зменшити 

невизначеність, мінімізувати ризики створення та впровадження інновацій (для 

успіху інновації компанії необхідно, щоб інші фірми внесли зміни до своїх 

бізнес-процесів і запровадили певні інновації), координуючі взаємодію через 

систему стандартів і правил. БЕС характеризують: 1) ціннісна пропозиція;  

2) структура учасників з певними ролями; 3) правила взаємодії. Основні ролі:  

1) оркестратор - компанія, яка формує та керує екосистемою, постачає продукт-

«ядро» ціннісної пропозиції, залучає учасників, забезпечує їх ефективну 

взаємодію; 2) доповнювачі - компанії, чиї продукти посилюють цінність 

основної пропозиції; 3) постачальники – інфраструктури та ресурсів для 

оркестратора і доповнювачів; 4) кінцевий споживач. БЕС притаманні: 

супермодулярна взаємодовнюваність компонентів від різних учасників, 

коеволюція, коадаптація, неієрархічні механізми координації, динамізм. 

Довгостроковою метою є масштабування, розширення присутності в усіх 

можливих сферах ціннісної пропозиції. Майже всі сучасні БЕС є цифровими: 

використовують платформи для забезпечення мережевих ефектів; об’єднують 

дані від підключених учасників, продуктів, процесів; надають ресурси та 

експертизу для створення актуальних ціннісних пропозицій. Вирізняють 2 типи 

стратегій позиціонування в БЕС: оркестратора та учасника. Вони мають різні 

цілі, завдання, методи реалізації. Для вибору оптимальної стратегії екосистемної 

компанії пропонується застосувати відомий інструмент Strategy Palette (палитра 

стратегій) від Boston Consulting Group (BCG). 

Згідно з принципом ключової відповідності стратегії І. Ансоффа, рівень 

агресивності стратегії компанії має відповідати рівню турбулентості бізнес-

середовища. Стратегічний стиль, необхідний для успіху, наприклад, у 

нафтогазовій промисловості, не підійде для електронної комерції або ІТ. І може 

виявитися, що екосистемний підхід компанії взагалі не потрібен. Фахівці BCG 

пропонують модель формування бізнес-стратегії, що дозволяє узгодити її з 

типом бізнес-середовища та конкурентною позицією компанії [2] (в контексті 

нашої роботи – роллю в БЕС). Критеріями визначення оптимальної стратегії є:  

а) передбачуваність середовища: наскільки можна спрогнозувати попит,  

конкурентну динаміку, ринок, ефективність компанії та ін.; б) пластичність 

середовища: якою мірою компанія може вплинути на перелічені чинники. 

Комбінування цих критеріїв дозволяє охарактеризувати потенційні стратегії 

компанії (табл. 1). Кожне середовище відповідає окремому архетипному підходу 

до стратегії. Розглянемо їх у контексті завдань вибору стратегії екосистемної 

компанії. Для обґрунтування вибору компанія має визначити: 1) свою роль в 

екосистемі – поточну або бажану; 2) тип бізнес-середовища; 3) здатність 

впливати на правила взаємодії в ньому. 
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Таблиця 1. Палитра стратегій BCG [2] 

 
Вид стратегії Характеристика 

1. Класична: 

компанія може 

передбачити 

зміни, але не 

може вплинути 

на них 

Передумови застосування: висока передбачуваність, низька 

пластичність середовища. Суть стратегії: досягнення сталих переваг за 

рахунок оптимального позиціонування на привабливому ринку. Ринок 

передбачуваний і стабільний, помірне зростання, сталі технології і 

«правила гри». Основа конкурентних переваг: масштаб, диференціація. 

Традиційний інструментарій: бізнес-планування, PESTЕL, «5 сил», 

матричний аналіз 

2. Адаптивна: 

компанія не 

може 

передбачити 

зміни, не може 

вплинути на них 

Передумови застосування: 1) низька передбачуваність, низька 

пластичність бізнес-середовища; 2) відбуваються постійні зміни в 

технологіях, потребах споживачів, конкурентних пропозиціях, структурі 

галузі; 3) високі темпи зростання, багато учасників, лідерів немає. Суть 

стратегії: створення та використання тимчасової конкурентної переваги 

у непередбачуваному середовищі. Мета: розвиток стратегічної 

гнучкості. Постійні експерименти, швидке тестування гіпотез, 

корегування, масштабування успішних (методологія Agile). Короткі 

безперервні цикли планування (до 1 р.), план – у формі гіпотези, що 

ґрунтується на кращих доступних даних.  

Стратегія учасника бізнес-екосистеми: ринок непередбачуваний, а 

масштаби компанії не дозволяють впливати на нього.  

3. Формувальна: 

компанія не 

може 

передбачити 

зміни, але може 

вплинути на них  

Передумови застосування: висока пластичність, низька 

передбачуваність бізнес-середовища; можливість (ресурси, вплив) 

залучити до взаємодії потрібних учасників. Суть стратегії: компанія 

формує або змінює галузь, впливає на розвиток ринку у бажаному 

напряму через координацію діяльності багатьох партнерів. Розмивання 

меж галузей, напрями змін орієнтовні; можливості непередбачувані 

щодо розміру, темпів зростання, прибутковості і гнучкі через низькі 

бар’єри входу, відсутність регулювання. Мета: створити потрібне 

конкурентне середовище. Стратегія потребує співпраці з іншими 

компаніями в бізнес-екосистемі. Застосування доцільне у: 1) нових 

галузях з високим темпом зростання, низькими бар’єрами входу; 2) 

зрілій галузі, фрагментованої, яка перебуває в застої. Інструментарій: 

цифрова платформа, стандарти і правила взаємодії; короткі цикли 

планування; стратегія реалізується як портфель експериментів.  

Це – стратегія оркестратора бізнес-екосистеми 

4. Візіонерська: 

компанія може 

передбачити 

зміни і може 

вплинути на них 

Передумови застосування: висока пластичність, висока 

передбачуваність; у компанії є можливість створити або відтворити 

галузь, формувати свій ринок (першою виявляє новий мегатренд, має 

потенціал для зміни галузі). Середовище є гнучким для конкретної 

компанії. Суть стратегії: зміни бізнес-середовища в інтересах компанії 

(запровадження галузевих стандартів, вплив на споживачів, визначення 

напряму розвитку ринку, ін.), формування ринку навколо 

трансформаційної пропозиції.  

5. Оновлення: ступінь агресивності бізнес-середовища є такою, що поточний спосіб ведення 

бізнесу неможливо підтримувати. Характеризується великими проєктами трансформації, 

спрямованими на вивільнення ресурсів і подальший вибір однієї з 4 основних стратегій. 

 

Як слідує з методики Strategy Palette, екосистемна компанія має обирати:  

1) оркестратор - стратегію формування бізнес-середовища; 2) учасник - 
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стратегію адаптації. Великі компанії (як-от Nvidia) можуть оркеструвати власні 

БЕС і брати участь у низці партнерських, тож поєднують обидві стратегії. Утім, 

емпіричний аналіз свідчить, що в низці галузей потенціал екосистемного підходу 

реалізується через формування спочатку мультипродуктової БЕС всередині 

компанії (навколо її основних продуктів), з подальшим поступовим переходом 

до мультиакторної, яка передбачає залучення інших компаній [1]. Реалізувати 

таку стратегію може компанія-лідер у галузі, яка внаслідок цифровізації 

піддається трансформації і розмиванню міжгалузевих меж – наприклад, у 

банківській (зріла, не фрагментована, є лідери, але піддається конкурентному 

тиску з боку нефінансових і біг-техкомпаній, які реалізують підхід «вбудовані 

фінанси», пропонуючи альтернативу для все більшої кількості банківських 

послуг). У такому разі може йтися про роль оркестратора і стратегію візіонера – 

компанія здатна раніше за інших побачити потенціал і формує потрібне їй бізнес-

середовище. На наш погляд, візіонерська стратегія також може бути обрана для 

реалізації екосистемного підходу (як-от свого часу Apple) за таких умов: є 

підгрунтя для появи нового тренду - технології, бізнес-моделі, що здатні змінити 

ринок; є незадоволення споживачів поточною ціннісною пропозицією; компанія 

має ресурси і компетенцію змінити ринок.  
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ПОДАТКОВІ СТИМУЛИ ДЛЯ НАУКОМІСТКОГО БІЗНЕСУ В УКРАЇНІ:  

ВЕКТОР ПОВОЄННОЇ МОДЕРНІЗАЦІЇ 

 

Повоєнне відновлення України вимагає докорінної зміни економічної  

моделі — переходу від сировинного типу до високотехнологічної та наукомісткої 

економіки. Наукомісткий бізнес (R&D-центри, високотехнологічне виробництво, 

біотехнології, ОПК) має високий рівень ризику та довгий період окупності 

інвестицій. За таких умов фіскальна політика держави стає ключовим 

інструментом стимулювання інноваційної активності та залучення капіталу. 
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