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Два признака того, что перед вами бизнес кейс 
Кейс рассказывает о компании, ее специализации и сложившейся ситуации, которая 
требует решения. Однако чтобы ни являлось предметом кейса, информация 
представленная в нем, обладает двумя качествами:  

i.  Наличием несущественных данных, 
ii. Дефицитом существенных данных. 

Соответственно, при обработке информации, перед командой встает две 
аналитических задачи:  

i.  Приоритизация данных по релевантности, 
ii. Решение проблемы недостатка данных:  предположения или поиск необходимой 
информации.   

Зарекомендовавшим себя методом решения этих задач является подход, состоящий из 
двух шагов: 

i.  Структурирование задачи, 
ii. Построение гипотез.   

Упростите свою задачу 
От академической задачи кейс отличается inter alia необходимостью не только решить 
проблему, но и поставить правильные вопросы. Поэтому хорошие решения начинаются 
с определения проблемы. В большинстве кейсов сложная проблема может быть 
разбита на несколько более простых. Например, на вопрос «Почему наша компания 
не получает прибыль?» невозможно ответить, не перейдя к более конкретным вещам. 
Стив Джобс, выступая в 1997 на выставке MacWorld, представил свой вариант 
структурирования этого вопроса применительно к компании Apple1. 

Рационально ли ведет себя Совет Директоров? 
Выпускает ли компания продукты, разработанные 
специально для своих основных клиентов? 
Инвестирует ли компания в свои основные активы  
(бренд Apple и операционная система Mac OS)? 
Сотрудничает ли Apple с единственным конкурентом (Microsoft)? 
Выводит ли компания инновационные продукты на рынок? 

                                                 
1 MacWorld Expo 1997 Keynote Official Video,  Apple, 1997. 
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Ответить на такие вопросы намного проще, чем на исходный. Следует, однако, 
помнить, что производные вопросы должны покрывать все аспекты проблемы, и при 
этом быть независимыми друг от друга, - то есть удовлетворять концепции MECE 
(Mutually Exclusive, Collectively Exhaustive2). 

Построение гипотез 
Сложную проблему можно решить следующим способом: собрать данные, сделать 
все промежуточные выводы и в итоге прийти к решению с помощью дедукции. Если A, 
то B; если B, то C; если C то D, - пример такого мышления. Однако есть элегантный 
способ сэкономить время, моментально отбросив множество ложных путей. Начав с 
построения гипотезы D, вам будет проще построить обратную логическую цепочку к A3.  
Этот подход, - тестирование гипотез, - эффективен по следующим четырем причинам.  

i. Формирование гипотезы ex ante помогает команде сосредоточиться на том, что 
важно для подтверждения или опровержения гипотезы. Представление о конечной цели 
способствует приоритизации имеющихся данных.   

ii. Гипотеза – рациональный инструмент для инновационного решения в условиях 
дефицита информации. Если вы не знаете важной предпосылки, то не сможете прийти 
к выводу дедуктивным способом. Построение гипотезы позволяет обойти эту трудность, 
развернув размышления в обратную сторону.  

«О-кей, пусть переход на процессоры Intel сократит издержки 
компании на 30%. Что должно быть верно для того, чтобы это 
сработало?»  

iii. Условие кейса может явно или неявно подразумевать определенное 
решение.  

«Рост продаж плееров iPod не оправдал ожидания аналитиков. 
Котировки акций Apple упали на 17%» 

Дедуктивное заключение, к которому можно прийти из такого утверждения, не сможет 
использовать предпосылку о том, что, гипотетически, падение вызвано неоптимистичной 
реакцией публики на презентацию нового компьютера компании MacBook Air.  

iv. Гипотезы позволяют быстро сравнить альтернативные решения. 

Процесс построения гипотез прост. Абстрагируясь от фактов, опираясь на здравый 
смысл и интуицию, представьте наиболее правдоподобный ответ на ваш вопрос. Он 
вполне может оказаться ошибочным, но послужит отправной точкой для анализа.  

Проверка гипотез: анализ 
Гипотеза – это «слабое утверждение»4, не подкрепленное данными.  Чтобы доказать 
справедливость гипотезы или отвергнуть ее, вам придется провести анализ на предмет 
ее соответствия фактам5. Для эффективной оценки всех гипотез в кратчайшие сроки и 
получения результата, вы можете последовать этим советам: 

                                                 
2 Взаимно исключающие, совместно исчерпывающие. 
3 J. Magretta. Why Business Models Matter. Harvard Business Review,  May 2002. 
4 На латыни hypo – слабый, thesis - утверждение 
5 David Ohrvall. Crack the Case. Turtle Hare Media, 2005. 
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i. Только гипотеза должна определять процесс анализа. Не проводите анализ факторов, 
не относящихся к гипотезам. Не отвлекайтесь на интересные исследования в ущерб 
релевантным6. 

«Считается, что нынешнее руководство компании не в состоянии 
поддерживать дух инновации и нонконформизма, заложенный ее 
основателем» 

Действительно, Apple славится особой культурой, посягательство на которую может 
сказаться на всей компании. Однако этот вопрос не относится к гипотезе о возможной 
нерациональности Совета Директоров, и поэтому не должен быть рассмотрен. 
ii. Идентифицируйте самые важные факторы, определяющие 80% объясняемого 
эффекта. Не рассматривайте факторы с небольшой объясняющей способностью. 
iii. Не забывайте о законе возрастающих предельных издержек. Получив быструю оценку 
параметра, возможно, стоит остановиться. Выгоды от дальнейшего уточнения могут 
оказаться меньше ваших затрат на дополнительный анализ. 

«Рынок цифровых плееров с жестким диском будет составлять от $X до 
$1.5X в год» 

Такой неточной, но обоснованной оценки может быть достаточно для запуска 
инновационного продукта.  
iv. Начинайте с тех вопросов, на которые ответить легче всего. 

«Сотрудничает ли Apple с единственным конкурентом (Microsoft)»7? – 
Нет. 

Некоторые элементы анализа стандартны для большинства кейсов. Вы сможете 
работать более эффективно, если будете пользоваться проверенными моделями 
решения. Вот некоторые из них: 

Модели для анализа конъюнктуры  

Анализ PEST (Political, Economic, Social, Technological Factors) 
(Eng) http://www.netmba.com/strategy/pest 

(Рус) http://marketolog.biz/index.php?pid=49 

«5 Сил Портера» 

(Eng) http://en.wikipedia.org/wiki/Porter_5_forces_analysis 

(Рус) http://www.12manage.com/methods_porter_five_forces_ru.html 

Модели для анализа компании 

Полотно Стратегии (Strategy Canvas) 
 (Eng) http://business-model-design.blogspot.com/2006/10/strategy-canvas-design-template.html 

Анализ SWOT (Strengths Weaknesses Opportunities Threats) 
 (Eng) http://en.wikipedia.org/wiki/Swot_analysis 

 (Рус) http://marketolog.biz/index.php?pid=50 

Анализ PRIAM (Problem Identification and Analysis Model) 

 (Eng) http://www.zlw-ima.rwth-aachen.de/mitarbeiter/dokumente/4-Aleksandar-Nedeljkov_c-Problems.pdf 

                                                 
6 Aleksandar Nedeljkovıc. Business Problem Solving Methodology. Novi Sad, 2006.  
7 На момент начала 1997.  



 4 

Модели для анализа бизнес процессов 

Модель EFQM (European Foundation for Quality Management) 
 (Eng) http://en.wikipedia.org/wiki/EFQM_Excellence_Model 

 (Рус) http://www.manru.uniyar.ac.ru/downloads/MANRU_VOV.pdf 

Модели для анализа портфеля 

Матрица BCG (Boston Consulting Group) 
 (Eng) http://en.wikipedia.org/wiki/Growth-share_matrix 

 (Рус) http://www.12manage.com/methods_bcgmatrix_ru.html 

Матрица McKinsey 
 (Eng) http://www.valuebasedmanagement.net/methods_ge_mckinsey.html 

 (Рус) http://www.12manage.com/methods_ge_mckinsey_ru.html 

 

Модели для анализа продукта 

Модель жизненного цикла продукта (Product Life Cycle) 

(Eng) http://www.valuebasedmanagement.net/methods_product_life_cycle.html 

(Рус) http://www.12manage.com/methods_product_life_cycle_ru.html 

Другие полезные модели 

(Eng) http://www.valuebasedmanagement.net/ 

(Рус) http://www.12manage.com/index_ru.html 

Интерпретация и рекомендации 
Компания обращается к услугам консультантов не за результатами анализа, а за 
конкретным советом, способным создать для нее стоимость. Подобным образом, 
решение кейса может представлять ценность только в том случае, если оно будет 
содержать практические рекомендации для руководства компании:  

i. Эти рекомендации должны помочь компании измениться к лучшему. 
ii. Они должны быть выполнимы в ближайшее время, а лучше всего, уже в ближайший 
понедельник. 

Как перейти от результатов анализа к ценному совету? Спросите себя: 

i. Чем ценен этот результат? 
ii. К какому выводу для компании он ведет? 

Хорошее решение 
Итак, для того, чтобы ваше решение кейса было структурированным и убедительным, 
вам следует грамотно определить основную проблему кейса и разделить её на 
составляющие. В результате у вас получится «дерево» (см. Приложение 1).  Затем 
необходимо предложить гипотезы - возможные решения подпроблем и, следовательно, 
основной проблемы. Далее вам следует собрать доказательства того, что 
предложенные решения подпроблем разумны. Чем убедительнее доказательства, тем 
более обоснованным выглядит ваше решение.  Обобщите предложенные способы 
решения подпроблем в форме рекомендаций и объясните, как конкретно следует их 
реализовывать. 
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Также учтите, что если искать решения проблемы следует начиная с конца дерева, то в 
рассказывать решение стоит в следующем порядке: (1) проблема и её составляющие, 
(2) предлагаемые решения подпроблем, (3) обоснование предложенных решений, 
основанное на анализе (4) рекомендации, включающие пояснения к каждой их части о 
том, как конкретно реализовать на практике данную рекомендацию. 

И не забудьте, что решения подпроблем на разных частях дерева не должны 
противоречить друг другу. Это необходимо для хорошего решения кейса. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Приложение 1: Схема структурирования проблемы кейса 
 

 

 

Источник: Сергей Черкасов (2006 г.) 
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