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Топ-10 подходов, которые необходимо знать для разработки 

успешной стратегии

Каждая компания не менее раза за время своего существования занимается разработкой 

стратегии. Давайте поговорим о стратегии — важном инструменте, который определяет пути 

достижения компанией её долгосрочных или среднесрочных целей. Начиная с 2010 года, 

Moscow Consulting Group разрабатывает стратегии для крупнейших компаний из различных 

отраслей. 

Каковы типовые компоненты стратегии? На Рисунке 1 представлены ключевые области любого 

стратегического проекта. Это: 

1. Внешняя рыночная ситуация (общие тренды и анализ конкуренции); 

2. Внутренняя оценка бизнеса (эффективность бизнес-процессов, риски и возможности для 

роста); 

3. Финансовые перспективы компании (финансовые модели для различных сценариев) 

Рисунок 1. 

Виды анализов, выполняемых консультантами в рамках проекта разработки корпоративной стратегии

ЯНВАРЬ 2018
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перспективы
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органов

• Волатильность 

прибыли в 

отрасли

• Уровень 

консолидации

• Замена продуктов

• Интенсивность 

конкуренции и 

конкурентные 

стратегии

• Конкуренто-

способное 

позициони-

рование

• Коэффициент 

«расходы/

маржа»

• Ценовой 

бенчмаркинг

• Условия входа в 

рынок

• Уровень 

удовлетворенности 

клиента

• Волатильность 

прибыли

• Диверсификация 

потребителей

• Эффективность 

отдела продаж

• Диагностика 

производства и ИТ

• Кривая затрат

• Анализ бизнес-плана 

компании

• Прогноз EBITDA и 

прибыли

• Специфичные для 

компании факторы 

затрат

• Оценка вариантов 

вертикальной/ 

горизонтальной 

интеграции

• Географический охват

• Оценка и 

расстановка 

приоритетов 

потенциальных 

вариантов 

выхода

• Прогноз и 

оценка рисков 

существующих 

вариантов 

выхода
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В данной статье мы хотели бы рассказать вам о наиболее популярных подходах и

инструментах, которые используют консультанты при реализации стратегических проектов. Эти

подходы давно и широко применяются специалистами по управленческому консультированию

любого уровня во всем мире.

Мы отобрали топ-10 принципов, хорошо известных стратегическим консультантам. На Рисунке 2

представлены ключевые области применения этих принципов.

Рисунок 2.

Топ-10 подходов: которые используются для оценки текущего состояния и потенциальных возможностей 

индустрии и бизнеса в ходе реализации проектов разработки стратегии.

Название подхода Ключевые цели

1 Пять сил Портера 1.1
Оценка привлекательности и потенциальной прибыльности 

отрасли или фирмы

2 Входные/выходные 

барьеры
1.1

Оценка вероятности появления новых участников или выхода 

бизнеса с отраслевого рынка

3 Жизненный цикл 

отрасли
1.21.1

Спрогнозировать возможные изменения в отрасли и оценить 

степень зрелости компании

5
Конкурентная среда

1.2
Определение конкурентов и оценка потенциала улучшения 

конкурентоспособного позиционирования

6
Модель McKinsey 7-S

2.1

Анализ организации и эффективность использования её 

внутренних ресурсов

7
Цепочка создания 

стоимости
2.2

Анализ структуры доходов и расходов по сравнению с 

отраслевыми показателями

8 Драйверы стоимости Определение основных факторов, влияющих на доходную базу 

структуру расходов отрасли или компании

10
Матрица BCG Оценка имеющихся стратегий и инвестиционных требований в 

различных бизнес-единицах

4
Матрица «зрелость/ 

конкурентоспособная 

позиция»

1.21.1
Оценка имеющихся рыночных стратегий для фирмы или её 

стратегических бизнес-единиц (СБЕ)

9 Ситуационный анализ 

5-С
2.1

Оценка внешних и внутренних факторов, влияющих на ситуацию 

компании

2.1

2.2

1.1 1.2 2.2

1.2 2.1

Релевантные области 

развертывания
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1. Пять сил Портера. Данный подход используется для оценки привлекательности и

потенциальной доходности индустрии или компании при помощи анализа пяти ключевых сил

воздействия.

2. Входные/выходные барьеры. Данный подход помогает определить концентрацию

конкуренции в отрасли. Масштаб входных и выходных барьеров помогает спрогнозировать

вероятность появления новых игроков или ухода бизнеса из индустрии.

Пять сил Портера
FRAMEWORK

1

Концептуальная модель

• Соперничество — Отраслевой рост, фиксированные 

затраты/добавленная стоимость, различия в продуктах, 

индивидуальность бренда, издержки переключения, 

диверсификация конкурентов, барьеры выхода

• Новые участники рынка — Экономия от масштаба, различия 

патентованных продуктов, индивидуальность бренда, издержки 

переключения, требования к капиталу, доступ к структуре сбыта, 

абсолютные ценовые преимущества, кривая обучения, доступ к 

необходимым ресурсам, политика властей, ожидаемые 

контрмеры

• Покупатели — Переговоры как средство воздействия, объем 

закупок покупателя, издержки переключения для покупателя, 

продукты-заменители, ценовая чувствительность, различия 

между товарами, индивидуальность бренда, влияние на 

качество/производительность, мотивация лиц, принимающих 

решения

• Поставщики — Разграничение ресурсов, издержки переключения 

для поставщиков и компаний отрасли, наличие замещающих 

ресурсов, концентрация поставщиков, значимость объема 

поставок, затраты относительно общих закупок в отрасли, 

влияние ресурсов на затраты или разграничение 

• Заменители — Соотношение «цена-производительность» 

товаров-заменителей, издержки переключения, склонность 

покупателя к заменителям

Новые 

участники 

рынка

Заменители

Поставщики ПокупателиСоперни-

чество

Входные/выходные барьеры
FRAMEWORK

2

Концептуальная модель

Угроза входа в индустрию зависит от 

комбинации входных барьеров и ожидаемой 

реакции игроков рынка. Входная угроза 

снижается при наличии высоких барьеров 

или вероятной агрессивной реакции игроков

Выходные барьеры удерживают компании на 

рынке или в бизнесе, несмотря на низкую 

или отрицательную прибыль. Возможно 

наличие экономических, стратегических или 

эмоциональных факторов, заставляющих 

компании поддерживать конкуренцию, не 

смотря на низкую или даже отрицательную 

прибыль на инвестиции

• Экономия от масштаба

• Дифференциация продукции

• Требования к капиталу

• Издержки переключения

• Доступ к каналам сбыта/правам 
собственности

• Более высокие издержки, 
независимо от масштаба

• Политика властей

Входные барьеры

• Специализированные активы 

• Фиксированная стоимость выхода

• Стратегические взаимосвязи

• Эмоциональные барьеры

• Государственные/социальные 
ограничения

Выходные барьеры:

Потенциальные 

участники Рынок
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3. Жизненный цикл отрасли. Жизненный цикл отрасли — это теоретическая

поведенческая модель типовой отрасли. Позиционирование отрасли в течение её

жизненного цикла помогает выявить будущие отраслевые тенденции.

4. Матрица «зрелость-конкурентоспособная позиция» Данный подход используется для

оценки положения компании или её стратегических бизнес-единиц (СБЕ), а также её

существующих стратегий с учетом зрелости отрасли и конкурентных позиций.

Жизненный цикл отрасли
FRAMEWORK

Общий 

отраслевой 

доход

Общая 

отраслевая 

прибыль

Отраслевой цикл

Начало Рост Зрелость Спад

Отраслевые характеристики

• Рост Взрывной Быстрый Низкая Отрицательный

• Технология Быстрые изменения Расширенный Стабильно Стабильно

• Связь клиента с производителями Отсутствует Низк. Высок. Высок.

• Входные барьеры Низк. Средн. Высок. Высок.

• Конкуренция Отсутствует Растет Высокая Ограничена

• Доли рынка Меняются Стабилизируются Стабильно Упрочивается

Рыночная стратегия компании

Цель Обретение знаний Упор на различия Поддержание бренда Сбор урожая

• Продукт Один Больше вариантов Полный портфель Хиты продаж

• Цена Проникновение на рынок Получить долю рынка Защитить долю рынка Оставаться в прибыли

• Место Ограничено

Больше возможностей 

сбыта Множество каналов сбыта Консолидация

• Продвижение Обрести опыт Выделиться среди других Напоминать о себе Свести к минимуму

3

Концептуальная модель

Матрица «зрелость/конкурентоспособная позиция»
FRAMEWORK

Удержать или получить 

долю рынка

Выборочные 

инвестиции и получение 

доли

Выборочные 

инвестиции или 

дивестиции

Удержать или получить 

долю рынка

Выборочные 

инвестиции и получение 

доли

Инвестиции или 

дивестиции

Удержать долю Выборочные инвестиции
Инвестиции или 

дивестиции

Удержать долю или 

расти вместе с 

отраслью

Функция охраны или 

поддержки. Найти и 

защитить нишу

Выборочные 

инвестиции или 

дивестиции

Удержать долю или 

пожинать плоды

Сбор урожая или 

поэтапный выход
Изъятие капитала

Вход

Рост

Встряска

Зрелость

Спад

Сильная Слабая

Конкурентоспособность

Зрелость 

отрасли

4

Концептуальная модель

Средняя

Ось зрелости матрицы 

представляет собой позицию 

отрасли СБЕ в рамках жизненного 

цикла. Определяется такими 

факторами, как темпы отраслевого 

роста, технологический уровень, 

широта продуктовой линейки, 

затраты на вход и т.д.

Конкурентоспособность определяется такими факторами, 

как доля рынка, рост СБЕ, прибыльность и т.д.
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5. Конкурентная среда. Создание картины конкурентной среды, оценка уровня

конкуренции в разных сегментах отрасли.

6. Модель McKinsey 7-S. Данный принцип используется для оценки организации и её

эффективности. Базовая предпосылка модели гласит: существуют семь внутренних

факторов, которые необходимо учитывать для успеха любой организации.

Конкурентная среда
FRAMEWORK

Пример анализа конкурентной среды

Цепочка 

создания 

стоимости

Потребитель Малый и средний 

бизнес

Крупный бизнес

Определить на карте конкурентной среды область, занятую менее всего

Клиентские сегменты

5

Концептуальная модель

Можно выбрать 

несколько характеристик 

по вертикальной и 

горизонтальной оси. 

К числу 

общеупотребительных 

терминов относятся: 

• Отраслевая цепочка 

создания стоимости

• Обслуживаемые 

клиентские сегменты

• Прибыльность/Финансо

вые показатели

• Ожидаемый рост

Модель McKinsey 7-S
FRAMEWORK

6

Концептуальная модель

Общие 

ценности

Стиль

Стратегия

Персонал

Навыки

Структура

Системы

• Стратегия: план, разработанный в целях 

поддержания и наработки конкурентных 

преимуществ

• Навыки: фактические умения и 

компетентность сотрудников компании

• Системы: повседневные мероприятия и 

процедуры, посредством которых персонал 

выполняет работу

• Стиль: принятый стиль руководства

• Персонал: сотрудники и их умения в целом

• Структура: вид организационной иерархии, кто 

кому подотчетен

• Общие ценности: так называемые «цели 

высшего порядка» в период изначальной 

разработки модели. Основополагающие 

ценности компании, проявляющиеся в 

корпоративной культуре и деловой этике в 

целом
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7. Цепочка создания стоимости. Цепочка создания стоимости — это карта последовательности

действия в рамках бизнеса или индустрии. В рамках данного принципа происходит разбивка

бизнеса на виды деятельности по созданию стоимости. Этот принцип можно применять для

сравнительного анализа индустрий или компаний или для определения и анализа затрат.

8. Драйверы стоимости. Драйверы стоимости — это виды деятельности или элементы

бизнеса, самым непосредственным образом влияющие на структуру затрат или доходную

базу компании или индустрии. Каждая индустрия уникальна и обладает собственным

набором факторов стоимости.

Цепочка создания стоимости
FRAMEWORK

Добыча Сбыт

Основные этапы анализа стоимостной цепочки:

• Определить источники 

дифференциации

• Проанализировать 

ключевые факторы затрат

• Провести разбивку видов 

деятельности в % и $

• Сравнить с конкурентами 

и выявить источник 

дифференциации

• Идентифицировать 

возможности аутсорсинга 

или интеграции

• Какие этапы являются 

ключевыми для получения 

дифференцированного 

конкурентного преимущества

7

Концептуальная модель

1. Идентификация 2. Анализ 3. Определение 4. Рассмотрение

• Выстроить цепочку создания 

стоимости для клиентов 

и конкурентов

Типовая цепочка создания стоимости

Сырьевые 

материалы

НИОКР

Инжиниринг

1 2 3 4

Изготовление 

/Сборка

Материальные 

запасы

Продажи и 

маркетинг

Сбыт и 

сервисное 

обслуживание

Инфраструктура, ИТ, кадры, закупки, финансы, логистика и т.д.

Близость к конечному 

потребителю

Драйверы стоимости
FRAMEWORK

8

Концептуальная модель

Повысить цену 

Повысить объем 

Улучшить ассортимент

Улучшить процесс 

Снизить затраты на ресурсы

Повысить коэффициент использования 

мощностей

Повысить производительность 

Сократить набор персонала

Оптимизировать графики работы

Оптимизировать физическую сеть

Сократить набор персонала

Использовать альтернативные каналы 

сбыта

Снизить издержки на клиентское 

обслуживание и управление заказами

Снизить расходы на инфраструктуру

Снизить расходы на финансы и учет

Снизить кадровые издержки

Усовершенствовать процесс планирования 

капиталовложений и инвестирования

Сократить товаро-материальные запасы 

Ограничить накопление дебиторской 

задолженности

Кредиторская задолженность

н/д

Повысить доход

Снизить

себестоимость 

производства

Снизить издержки сбыта

Снизить издержки на 

реализацию

Снизить 

административные 

расходы

Сократить объем НИОКР

Повысить валовую 

прибыль

Снизить

операционные

издержки

Размещение капитала

Стоимость капитала

Повысить чистую

операционную 

прибыль за 

вычетом 

скорректированных 

налогов (NOPLAT)

Усовершенствовать 

распределение 

капитала

Создание стоимости 

в масштабах 

предприятия
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9. Ситуационный анализ 5-С. Данный подход используется в целях общего ситуационного

анализа компании. Он помогает понять внешние и внутренние факторы, в том числе

рыночные условия, клиентскую базу и возможности компании

10. Матрица BCG. Данный принцип используется для позиционирования различных

бизнес-единиц в квадрантах матрицы «рост-рыночная доля» и разработки оптимальной

схемы распределения ресурсов и инвестиций между ними.

Ситуационный анализ 5-С
FRAMEWORK

9

Концептуальная модель

Заказчики

Контекст

Сотрудники

• Дистрибьюторы

• Поставщики

• Альянсы

Контекст (климат)

• Политическая и регуляторная среда

• Экономические условия

• Социальная и культурная среда

• Технологические условия

Конкуренты

• Продукты

• Позиционирование

• Доли рынка

• Сильные и слабые стороны

Заказчики

• Масштаб и рост рынка

• Рыночные сегменты

• Факторы стоимости потребителя

• Поведенческие привычки 

потребителя

• Источники информации потребителя

Компания

• Продуктовая линейка

• Технологии и опыт

• Культура

• Цели

• Имидж торговой марки

Матрица BCG
FRAMEWORK
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Концептуальная модель

Относительная доля 
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Звезды Вопросительные 

знаки

Денежные 

коровы

Собаки

Денежная корова — бизнес-единица, обладающая крупной 

долей рынка в зрелой, медленно растущей индустрии. 

Денежные коровы практически не нуждаются в инвестициях и 

генерируют выручку, которую можно инвестировать в другие 

бизнес-единицы.

Собака — бизнес-единица с маленькой долей рынка в зрелой 

индустрии. Собаке может не требоваться много вложений, 

но она связывает у себя капитал, который можно с большей 

пользой разместить где-то ещё. Если у собаки нет иной 

стратегической задачи, её необходимо ликвидировать, 

поскольку вряд ли она сможет нарастить долю рынка

Вопросительный знак (или Трудный ребенок) — бизнес-

единица с маленькой долей на быстрорастущем рынке. Для 

наращивания рыночной доли таким БЕ требуются ресурсы, но 

неизвестно, добьются ли они успеха (станут звездами)

Звезда — бизнес-единица, обладающая крупной долей рынка 

в быстрорастущей индустрии. Звезды могут генерировать 

выручку, но так как рынок растет быстрыми темпами, им 

требуются инвестиции для поддержания лидерства. В случае 

успеха звезда может стать денежной коровой на этапе 

зрелости индустрии
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Не нужно применять все рамочные принципы каждые раз, когда вы приступаете к разработке 

стратегии. Выберите те, что дадут наилучшие ответы на стратегические вопросы, с которыми 

компания сталкивается в данный конкретный момент.  

Важное замечание: не забывайте, что все вышеперечисленные принципы — всего лишь ваши 

инструменты. Их полезность и применимость в огромной степени зависит от навыков и 

вдумчивого подхода со стороны людей, их использующих. 

Топ-10 общих принципов, которые необходимо знать для разработки 

успешных стратегий
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