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Аннотация.  Рассмотрена стратегическая позиция молочного предприятия. При помощи ин-
струментария стратегического менеджмента определено его место на рынке, проанализи-
ровано конкурентное положение с использованием матрицы Артур де Литтл и модели Еф-
ремова. Показано, что в основе матрицы  Артур де Литтл лежит концепция жизненного цик-
ла отрасли, проходящего в своем развитии четыре стадии: рождение, развитие, зрелость, 
спад. Помимо последовательных смен стадий жизненного цикла отрасли меняется и конку-
рентное положение одних видов бизнеса относительно других. Бизнес может занимать од-
ну из пяти конкурентных позиций: доминирующую, сильную, благоприятную, прочную или 
слабую. Модель Ефремова определяет позицию организации, с учетом развития отрасли, 
рынка, микро- и макроусловий. Выявлено, что позиция молочного предприятия характери-
зуется стабильным (средним)  положением на рынке и стадией роста жизненного цикла 
продукции. Результатом осуществления стратегического позиционирования являются  ре-
комендации по дальнейшему развитию и предложения пяти стратегий, благодаря которым 
можно добиться желаемой конкурентной ниши: стратегии анализа, расширения,  внутренне-
го роста,  дифференциации или индивидуализации,  претендентов на лидерство. 
 
Аңдатпа. Сүт кәсіпорындарының стратегиялық үрдісі қарастырылған. Стратегиялық 
басқару құралдарының көмегімен, оның нарықтағы орны анықталған, Артур де Литтл және 
Ефремова үлгілерінің матрицасын қолдану арқылы оның бәсекелік жағдайы талданған. Ар-
тур де Литтл матрицасының негізінде өзінің дамуында төрт кезеңнен өтетін саланың өмірлік 
циклінің тұжырымдамасының бар екендігі көрсетілген: нарыққа ену, өсу, шарықтау, құлды-
рау. Саланың өмірлік циклінің кезеңдеріндегі дәйекті өзгерістерден басқа, басқа салаларға 
қатысты бизнестің белгілі бір түрлерінің бәсекелестік үрдісі де өзгереді. Бизнес бес бәсеке-
лес ұстанымның біреуін ала алады: басым, күшті, қолайлы, берікі немесе әлсіз. Ефремов 
моделі ұйымның ұстанымын саланың дамуын, нарықты, микро- және макрожағдайларды 
ескере отырып анықтайды. Сүт кәсіпорнының ұстанымы нарықтағы тұрақты (орташа) 
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үрдіспен және өнімдердің өмірлік циклінің өсу кезеңімен сипатталатыны анықталған. Стра-
тегиялық ұстанымның нәтижесі бес стратегияның ұсыныстарын және одан әрі дамыту 
бойынша ұсыныстарды жүзеге асырудың арқасында нарықтың бәскелестік ұяшығын табу 
болып табылады: талдау стратегиялары, кеңейту, ішкі өсу, дифференциациялау немесе да-
раландыру, көшбасшылық үшін үміткерлер. 
 
Abstract. The strategic position of the dairy enterprise is considered. With the help of strategic 
management tools, its place on market is determined, competitive position is analyzed using the 
Arthur de Little matrix and the Efremov model. It is shown that Arthur de Little's matrix is based 
on the concept of the life cycle of the industry, which goes through four stages in its 
development: start up, development, maturity, and decline. In addition to successive changes in 
the stages of the industry life cycle, the competitive position of certain types of business with 
respect to others also changes. Business can occupy one of five competitive positions: dominant, 
strong, favorable, firm or weak. Efremov model determines the position of the organization, taking 
into account the development of the industry, the market, micro- and macro-conditions. It was 
revealed that the position of the dairy enterprise is characterized by a stable (average) position on 
market and a stage of growth of the product life cycle. The result of implementing strategic 
positioning are the recommendations on further development and proposals on five strategies 
through which  the desired competitive niche can be achieved: strategies of analysis, expansion, 
internal growth, differentiation or individualization, pretension  for leadership. 
 
Ключевые слова: предприятие по производству молока,  стратегия, позиционирование, мо-
дель, конкуренция, матрица, рынок, отрасль, оценка, конкурентоспособность, анализ, эф-
фективность, исследование. 
 
Түйінді сөздер: сүт өндірісі бойынша кәсіпорындар, стратегия, үрдісі, үлгі, бәсекелестік, 
матрица, нарық, сала, бағалау, бәсекеге қабілеттілік, талдау, тиімділік, зерттеу. 
 
Key words: milk production enterprise, strategy, positioning, model, competition, matrix, market, 
branch, estimation, competitiveness, analysis, efficiency, research. 

 
Введение. Резкое изменение социаль-

но-экономической среды поставило сель-
скохозяйственные предприятия в сложное 
положение, найти достойный выход из ко-
торого оказалось не по силам как многим 
предприятиям, так и их руководителям. В 
результате большинство из них понесли 
серьезные потери. На такие проблемы, как 
несовершенство технологий, моральный и 
физический износ техники, зданий и обору-
дования, слабая мотивация и дисциплина 
работников наложились и другие проблемы, 
связанные с происшедшими социально-
экономическими трансформациями. Здесь и 
падение спроса на сельскохозяйственную 
продукцию как следствие снижения плате-
жеспособности населения, и разрыв связей 
с партнерами, и вызванный инфляцией хро-
нический недостаток оборотных средств, 
необходимость самостоятельного поиска 
нового места в деловой среде и многое дру-
гое [1, с.61].  

Для решения задач по развитию мо-
лочного рынка необходимо обеспечить 
внутренний спрос, так как потребление мо-
лока в стране ниже развитых стран и стран 
ЕАЭС. Так, по данным ФАО, в развитых 
странах данный показатель составляет 238 
кг/год. Для сравнения среднедушевое по-

требление молочных продуктов в год в 
скандинавских странах превышает 500 кг, 
Германии и Франции – 400 кг, а в Казах-
стане молоко и молочные продукты упо-
требляются населением в существенно 
меньших объемах, чем рекомендовано 
установленными нормами, среди стран 
ЕАЭС Казахстан по этому показателю за-
нимает четвертое место [2, с.85].   

Материал и методы исследования. 
Успешная деятельность компаний во мно-
гом определяется мобилизацией внутрен-
них ресурсов и возможностей каждым 
предприятием, умением руководителя пра-
вильно выбрать стратегический курс разви-
тия и способностью управлять предприни-
мательским риском в достижении намечен-
ных стратегических целей. Именно поэтому 
возникает необходимость в проведении 
комплексной оценки непосредственного 
окружения и потенциала компании.  

Для оценки факторов среды  и прогно-
за  дальнейшего развития  предприятия по 
производству молочных продуктов было 
проведено исследование, подобно иссле-
дованию проведенного автором [3, с.25]. 
Для экспертов были предложены следую-
щие критерии оценки среды:  «1» – очень 
хорошо соответствует; «0,75» – хорошо 
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соответствует; «0,5» – неплохо соответ-
ствует; «0,25» – плохо соответствует, «0» – 
не соответствует. Критерии оценки прогно-
за изменения факторов: «+1» – действие 
усилится, «0» – стабильность, «-1» – дей-
ствие фактора ослабнет. 

Далее   определена позиция  молочно-
го предприятия  и выбраны направления 
дальнейшего развития при помощи матри-
цы Артур де Литтл и модели Ефремова. 

Результаты и их обсуждение. Рас-
смотрим концепцию Артур де Литл ADL. 
Согласно концепции жизненного цикла от-
расли, которой придерживаются специали-
сты ADL, она в своем развитии, как прави-
ло, проходит последовательно четыре ста-
дии: зарождение, рост (или развитие), зре-

лость, старение [4, с.58]. Основное теоре-
тическое положение модели ADL состоит в 
том, что любой бизнес может находиться  
на одной из указанных стадий жизненного 
цикла, следовательно, его нужно анализи-
ровать в соответствии именно с этой ста-
дией. Помимо последовательных смен 
стадий жизненного цикла отрасли может 
меняться и конкурентное положение одних 
видов бизнеса относительно других. Вид 
бизнеса может занимать одну из 5 конку-
рентных позиций: доминирующую, силь-
ную, благоприятную, прочную или слабую.  

Рассчитаем позицию молочного пред-
приятия при помощи модели Артур де 
Литтл. Переменные, необходимые для 
расчета, представлены в таблице 1. 

 

Таблица 1 – Переменные, используемые в модели ADL 
 

Переменные сильных сторон  
бизнеса (Ось Х) 

Оценка 
Переменные стадий жизненного цикла 

 (ось У) 
Оценка 

Общая конкурентоспособность 1 Стадия жизненного цикл 0,75 

Патенты 0,25 Темпы роста рынка 0,75 

Эффективность производства 1 Характеристики конкуренции 0,5 

Вертикальная интеграция 0,5 Приверженность клиента торговой марке 0,5 

Отношение менеджмента к риску 0,75 Стабильность доли на рынке 0,25 

  
Препятствия на входе нетехнологического 
плана 

0,5 

  Развитие технологий 0,75 

Примечание: составлена автором 

 

 
На основе представленных показате-

лей получены следующие данные: 
– Средняя оценка сильных сторон биз-

неса (1*2+0,75*1+0,25+0,5)/5= 0,7. 
– Средняя оценка переменных стадий 

жизненного цикла  
(0,75*3+0,5*3+0,25) /  7 = 0,57. 
Позиция молочного предприятия ха-

рактеризуется стабильным положением на 
рынке и стадией роста жизненного цикла 
продукции (рисунок 1). 

Естественное развитие рекомендуется 
осуществлять через попытку улучшить по-
ложение, достичь лидерства в ценообразо-
вании. Посредством стратегий, предлагае-
мых компанией Артур Д. Литтл: обратной 
интеграции, развитием производственных 
мощностей за рубежом, снижением                
стоимости. 

Рассчитаем позицию молочного пред-
приятия при помощи модели В.С. Ефремо-
ва.  Модель представлена на рисунке 2. 

Данные прогноза развития основных 
факторов выглядят следующим образом: 

микроусловия – умеренно-оптимистический 
сценарий; макроусловия – стабилизацион-
ный сценарий, рыночные, отраслевые 
условия. 

Характеристика стратегической пози-
ции молочного предприятия, согласно мо-
дели Ефремова – Агрессивная позиция: 
«Трудный ребенок» (рисунок 3). 

У организации есть определенная пер-
спектива прорыва в лидирующую группу 
компаний в данном виде бизнеса. Однако 
действия в этом направлении требуют 
чрезвычайной осторожности, так как при 
негативных изменениях в характере ры-
ночных и отраслевых условий произведен-
ные инвестиции могут оказаться потерями, 
что поставит организацию в очень сложное 
положение. В таком положении организа-
ции рекомендуется концентрация инве-
стиций для обеспечения расширения свое-
го бизнеса только в тех сегментах рынка, 
где норма прибыли весьма прилична, а 
риск минимален. 
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Рисунок 1  – Позиция молочного предприятия,  

рассчитанная при помощи модели Артур де Литтл 
 

Примечание: 1. Естественное развитие. 2.Избирательное развитие. 3. Доказывать жизнеспо-
собность. 
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Рисунок 2 – Модель Ефремова [5, с.78] 
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Рисунок 3 – Позиция молочного предприятия, рассчитанная при помощи модели Ефремова 

 
Разработка управленческих решений – 

один из основополагающих процессов, 
обеспечивающих взаимосвязь х основных 
функций управления. Именно решения, 
принимаемые руководителями предприя-
тия, определяют не только эффективность 
их деятельности, но и возможность устой-
чивого развития в быстро изменяющейся 
среде, характеризующейся высокой ры-
ночной конкуренцией. Принятие эффектив-
ных решений – одно из наиболее важных 
условий успешного существования и раз-
вития любого предприятия, которое сво-
дится к выбору  лучшей стратегической 
альтернативы из некоторого набора вари-
антов [6, с. 95].  

Выбор направления своего дальней-
шего развития исследуемой компании сле-
дует основывать на анализе успехов и не-
удач   в соответствии со стратегией анали-
за (по Р. Майлсу и Ч.Скоу). 

Предприятию также рекомендуется 
придерживаться стратегии расширения (Д. 
Кэхилл), ориентироваться на увеличение 
масштабов деятельности, осваивать вы-
пуск новой продукции, выходить на новые 
рынки и т.п. 

Организация обладает достаточными 
ресурсами для развития, ей следует вы-
брать стратегию внутреннего роста.  Дан-
ную стратегию исследуемое молочное 
предприятие может осуществить посред-
ством: 

1. Более глубокого внедрения на рынок 
(концентрация). Такая стратегия требует от 
компании концентрироваться на производ-
стве в большем масштабе и лучшем каче-

стве того, что обеспечивает успех компа-
нии. Данный выбор целесообразен в 
нашем случае, так как анализ рынка мо-
лочной продукции показал, что:  

♦ имеющиеся рынки не насыщены кон-
кретным товаром или услугой, предлагае-
мыми компанией; 

♦ количество имеющихся покупателей 
может быть значительно увеличено; 

♦ существует тесная связь между объ-
емом продаж и затратами на маркетинг; 

♦ возросший эффект масштаба обес-
печивает основные конкурентные преиму-
щества. 

2. Развитие рынка. В этом случае ком-
пания представляет на уже освоенные 
рынки различные модификации товаров. 
Эта стратегия приемлема, так как: 

■ предприятие имеет успех в том, что 
оно делает; 

■ существуют новые неоткрытые или 
ненасыщенные рынки; 

■ у предприятия есть необходимый ка-
питал и трудовые ресурсы для того, чтобы 
расширить производство; 

■ имеются избыточные производ-
ственные мощности. 

 3. Разработка нового товара. Страте-
гия предполагает значительные модифи-
кации продукта или добавление новых к 
существующим с целью развить свое при-
сутствие на рынке. Есть смысл предложить 
новые (улучшенные) продукты, например, 
концентрированное молоко, исходя из 
спроса на рынке. 

Молочному предприятию следует об-
ратить внимание на стратегии дифферен-
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циации или   индивидуализации.  Делать 
акцент на уникальность своей продукции, 
закрепленной торговой маркой. 

Молочному предприятию по классифи-
кации Ф. Котлера следует придерживаться 
стратегии претендентов на лидерство. 

Компании, претендующей на лидер-
ство, необходимо, прежде всего, опреде-
лить цели стратегии, в качестве одной из 
основных долгосрочных задач ставить 
расширение доли рынка. Таким образом, 
решение о переходе в наступление взаи-
мосвязано с выбором объекта атаки. 

Наступление на позиции лидера рын-
ка. Прежде всего, необходимо провести 
исследование нужд потребителей и степе-
ни их удовлетворенности. Следует выбрать 
крупный сегмент рынка, который лидер ли-
бо не обслуживает, либо потребители вы-
ражают неудовлетворение качеством его 
продукта или услуг. 

Также рекомендуется провести ряд 
мероприятий для того, чтобы молочное 
предприятие заняло лидирующее положе-
ние среди близких по размерам компаний 
конкурентов. В качестве общей наступа-
тельной следует выбрать фланговую атаку, 
то есть определять слабые стороны лиде-
ров и использовать свои возможности в 
расширении своей деятельности в данном 
направлении. 

Следует включить в общую стратегию 
набор конкретных действий по расширению 
доли рынка, такие как:  

- стратегия скидок. Можно установить 
низкие цены, в сравнении с ценами на ана-
логичную продукцию; 

- стратегия более дешевых товаров. 
Предложить продукцию среднего или низ-
кого качества по гораздо более низкой 
цене; 

- стратегия престижных товаров. 
Предложить продукцию более высокого 
качества по более высокой цене; 

- стратегия расширения ассортимента 
продукции. Предоставить покупателям ши-
рокий выбор продуктов; 

- стратегия инноваций. Предлагать 
рынку новые виды продукции; 

- стратегия повышения уровня обслу-
живания. Предлагать клиентам новые или 
более качественные услуги; 

- стратегия инноваций в распределе-
нии. Создавать новые каналы распределе-
ния продукции; 

- стратегия снижения издержек произ-
водства. Стремление к снижению издержек 
производства за счет увеличения эффек-
тивности закупок, снижения затрат на ра-

бочую силу и/или использования совре-
менного производственного оборудования, 
что позволяет проводить более агрессив-
ную ценовую политику;  

- интенсивная реклама. Увеличить 
свои расходы на рекламу. 

Обычно для расширения доли рынка 
претенденту приходится использовать 
комплекс вышеописанных стратегий, и его 
успех определяется наиболее эффектив-
ным их сочетанием с планированием ме-
роприятий по усилению конкурентных пре-
имуществ.  

Общий пример типового плана по 
стратегическому позиционированию мо-
лочного предприятия, рассчитанного на 
год, может выглядеть следующим образом: 

√ разработка миссии предприятия                     
(январь); 

√ определение целей стратегического 
позиционирования (январь-март);                

√ оценка внешней среды предприятия 
(январь-декабрь); 

√ проведение исследований рынка мо-
лочной продукции (январь-май);            

√ проведение исследований рынка по-
ставщиков молока (январь-февраль, май-
июнь, сентябрь-октябрь); 

√ мероприятия по сбору информации о 
рынке сбыта молочной продукции (январь-
март, июнь-июль, ноябрь-декабрь); 

√ проведение сегментации рынка по 
территориальному признаку и по потреби-
тельскому и платежеспособному уровню 
(январь-февраль); 

√ проведение анкетирования клиентов 
(январь, май, сентябрь); 

√ выявление неудовлетворенного 
спроса на продукцию (январь-февраль, 
май, сентябрь);  

√ выделение наиболее перспективных 
потребителей продукции по: форме опла-
ты, объему сделок, полученной прибыли, 
устойчивости спроса (январь-февраль, 
июль-август);  

√ разработка эффективной системы 
ценообразования (январь-февраль); 

√ организация дилерской и партнер-
ской сети (январь-май);  

√ организация эффективной работы с 
потребителями и поставщиками (январь-
май);  

√ создание и оперативное ведение ба-
зы данных по клиентам, конкурентам и по-
ставщикам (январь-февраль); 

√ оценка внутренней среды предприя-
тия (январь, март, май, июль, сентябрь, 
ноябрь); 
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√ выбор желаемой позиции (январь-
февраль);  

√ разработка альтернативных страте-
гий позиционирования (январь- апрель);  

√ выбор стратегии позиционирования 
(март - июнь);  

√ оценка выбранной стратегии позици-
онирования (март - июль); 

√ осуществление стратегии позицио-
нирования (март - декабрь); 

√ отслеживание возможности открытия 
стратегических окон (январь-декабрь);   

√ пересмотр стратегической позиции 
(январь, ноябрь, декабрь); 

√ корректировка стратегии и целей 
(январь - декабрь). 

Данный план предполагает в течение 
года переход предприятия в желаемую по-
зицию при помощи выбранных стратегий 
позиционирования. 

 Таким образом, развитие экономики в 
условиях интенсивной конкуренции и гло-
бализации рынков обуславливает возрас-
тание роли стратегического управления 
предприятиями, важной задачей которых  
является создание инструментальных 
средств, позволяющих выявить, оценить и 
проанализировать потенциал предприятия 
и разработать  стратегию  его деятельно-
сти. Вопросы эффективного управления 
стратегическим потенциалом предприятия, 
то есть его экономическими возможностя-
ми, которые могут быть использованы для 
достижения целей и задач, особенно акту-
альны, поскольку объемы производства и 
способность к расширению оказывают зна-
чительное влияние на конкурентоспособ-
ность компании [7, с.22]. 

Выводы. 1. Согласно модели Артур де 
Литтл позиция молочного предприятия ха-
рактеризуется стабильным (средним) поло-
жением на рынке и стадией роста жизненно-
го цикла продукции. Компании рекоменду-
ется осуществлять естественное развитие 
через попытку улучшения положения, до-
стигнуть лидерства в ценообразовании по-
средством обратной интеграции, развития 
производственных мощностей за рубежом. 

2. Модель Ефремова характеризует 
компанию как функционирующую или в не-
достаточно привлекательной отрасли, или 
имеющую не очень высокие конкурентные 
преимущества. Стратегический потенциал 
предприятия способен нейтрализовать не-
благоприятные условия макросреды. Ис-
следуемому предприятию предлагаются 
две стратегические альтернативы разви-
тия:  стремление стать ближе к лидерам-
конкурентам с точки зрения внутреннего 

потенциала, то есть производственно-
коммерческих возможностей;  приблизить-
ся к лидерству посредством своего поло-
жения в отрасли и на рынке. 

3. Конкурентные стратегии, при помо-
щи которых предприятие может добиться 
желаемой позиции:  

- стратегия анализа (Р. Майлс и 
Ч.Скоу); 

- стратегия расширения (Д. Кэхил); 
- стратегия внутреннего роста (Зуб А.Т.); 
- стратегия дифференциации  или  ин-

дивидуализации (А. Томпсон, А.Дж. Стрик-
ленд); 

- стратегии претендентов на лидерство 
(Ф. Котлер). 
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