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Аннотация 
Усложнение хозяйственной практики в условиях высоко насыщенного рынка 
постиндустриальной экономики требует поиска более эффективных инструментов принятия 
рациональных управленческих решений. В индустриальную эпоху был создан обширный 
инструментарий стратегического анализа, используемого при принятии управленческих 
решений о перспективах развития управляемых социально-экономических систем, включая: 
модель GAP-анализа, модель матрицы BCG, модель портфельной матрицы Мак-Кинси, 
модель Мак-Кинси «7S», модель А. Томпсона и А. Стрикланда, модель PIMS-анализа, модель 
SWOT-анализа, модель SNW-анализа, модель PEST-анализа, модель цепочки приращения 
стоимости М. Портера, модель П. Кралича, модель Артура Д. Литла (ADL/LC) и др. Однако  
в классической постановке эти модели предоставляют информацию для анализа лишь  
в качественной форме, не предоставляя возможности для количественных оценок. Целью 
представленного исследования является формирование количественного критерия оценки 
эффективности принимаемых решений на основе матричной модели Артура Д. Литла 
(ADL/LC). Научная новизна полученных результатов заключается в формировании исходя  
из концепцией модели ADL/LC критерия количественной оценки эффективности бизнес-
портфеля компании, включающего: коэффициент вариации распределения активов в портфеле 
по бизнесам, относящимся к различным стадиям жизненного цикла; оценку роли бизнесов, 
входящих в портфель компании, относящихся к различным стадиям жизненного цикла; 
оценку удовлетворённости компании коэффициентом рентабельности чистых активов; 
относительную долю рынка компании с анализируемым бизнес-портфелем на фоне 
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крупнейшего конкурента. Практическая значимость исследований заключается  
в возможности их использования при количественной оценке эффективности реализации 
бизнес-портфелей компании. 
Ключевые слова: критерий принятия решения, матричная модель Артура Д. Литла 
(ADL/LC), количественная оценка эффективности, реализация бизнес-портфеля компании. 
 
Abstract 
The increasing complexity of business practices in the highly saturated market of the post-industrial 
economy requires a search for more effective tools for making rational management decisions.  
In the industrial era, an extensive set of strategic analysis tools was created for making management 
decisions on the development prospects of managed socio-economic systems, including: the GAP 
analysis model, the BCG matrix model, the McKinsey portfolio matrix model, the McKinsey  
"7S" model, the A. Thompson and A. Strickland model, the PIMS analysis model, the SWOT analysis 
model, the SNW analysis model, the PEST analysis model, M. Porter's value chain model,  
P. Kralic's model, Arthur D. Little's model (ADL/LC), etc. However, in their classical formulation, 
these models provide information for analysis only in a qualitative form. The purpose of the presented 
study is to form a quantitative criterion for assessing the effectiveness of decisions based  
on the Arthur D. Little matrix model (ADL/LC). The scientific novelty of the obtained results lies  
in the formation, based on the concept of the ADL/LC model, of a criterion for quantitative 
assessment of the effectiveness of a company's business portfolio, including: the coefficient  
of variation of asset distribution in the portfolio by businesses related to different stages of the life 
cycle; an assessment of the role of businesses included in the company's portfolio related to different 
stages of the life cycle; an assessment of the company's satisfaction with the net asset return ratio;  
the relative market share of the company with the analyzed business portfolio against the background 
of the largest competitor. The practical significance of the research lies in the possibility of using  
it in quantitative assessment of the efficiency of the company's business portfolio implementation. 
Keywords: decision-making criterion, Arthur D. Little matrix model (ADL/LC), quantitative 
assessment of efficiency, implementation of the company's business portfolio. 

 
Введение 

Усложнение хозяйственной практики в условиях высоко насыщенного рынка 
постиндустриальной экономики требует поиска более эффективных инструментов принятия 
рациональных управленческих решений.  

В индустриальную эпоху был создан обширный инструментарий стратегического 
анализа, используемого при принятии управленческих решений о перспективах развития 
управляемых социально-экономических систем (рис. 1) [35]. 
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Рис. 1. Состав наиболее распространенных инструментов стратегического анализа, 

используемых при принятии управленческих решений о перспективах развития  
управляемых социально-экономических систем  

(предприятий, отраслей и комплексов) [35] 
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Однако в классической постановке эти модели предоставляют информацию для анализа 
лишь в качественной форме, не предоставляя возможности для количественных оценок, что и 
предопределило выбор темы исследования.  

 
Цель исследования 

Целью представленного исследования является формирование количественного 
критерия оценки эффективности принимаемых решений на основе матричной модели  
Артура Д. Литла (ADL/LC).  

 
Методическая база исследований 

Методическую основу исследований составили известные научные работы, 
посвященные рассмотрению матричной модели Артура Д. Литла (ADL/LC) таких авторов как 
Волгина Т.А., Никулочкина Д.А., Сычкова Т.С. [18], Воробьев А.В. [8], Назаренко С.С. [17], 
Ефремов В.С. [9], Любецкий П.Б. [13], Ионеску Ф.Т., Курмей К.В. [5], Булов А.А.,  
Кислова, Т.А. [7] и др., а также информационно-аналитические материалы, касающиеся 
применения матричной модели Артура Д. Литла (ADL/LC) [1-4,6,11,12,14-16] и др. 

 
Основные результаты исследований 

Представленные результаты исследования, посвященные формированию 
количественного критерия принятия решения на основе матричной модели Артура Д. Литла 
(ADL/LC), являются логическим продолжением авторских изысканий, посвященных наиболее 
распространенным методам принятия управленческих решений на основе инструментов 
стратегического анализа (рис. 1) перспектив развития управляемых социально-экономических 
систем (предприятий, отраслей и комплексов), ряд из которых был описан в трудах  
[19-29, 31-34] и др. 

Графическое представление модели Артура Д. Литла (ADL/LC) приведено на рис. 2. 
 

 
Рис. 2. Графическое представление модели Артура Д. Литла (ADL/LC) 
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Прежде чем приступить к формированию количественного критерия оценки 
эффективности принимаемых решений на основе матричной модели Артура Д. Литла 
(ADL/LC) обратимся к ее описанию в классической постановке. 

Исходной миссией модели ADL/LC, разработанной консалтинговой компанией  
Артура Д. Литтла, специализирующейся в области управления, являлось обеспечение 
менеджеров организации оригинальной методикой стратегического анализа и планирования 
деятельности как по отдельным направлениям бизнеса, так и на множестве таких направлений 
в многоотраслевых компаниях при определении рациональных подходов к диверсификации 
их деятельности [10]. 

В основу модели ADL/LC была положена концепция, описывающая жизненный цикл 
отрасли, в которой работает рассматриваемая компания. При этом в модели ADL/LC 
выделяется четыре стадии развития отрасли (рис. 2): зарождение, рост, зрелость (остановка 
роста), старение.  

Присутствие отраслевой компании на одной из перечисленных стадий развития отрасли 
в соответствии с методологическим положением формирования модели ADL/LC и является 
одним из определяющих факторов развития компании.  

Другим важным методологическим положением анализа перспектив развития компании 
в модели ADL/LC являются варианты конкурентных позиций компании на рынке (рис. 2): 
ведущая, сильная, заметная, прочная, слабая (иногда еще рассматривается нежизнеспособная). 

Таким образом, модель ADL/LC дает возможность проанализировать деятельность 
компаний как с точки зрения ее конкурентных позиций в отрасли, так и с точки зрения 
перспектив развития отрасли в целом исходя из текущей стадии ее жизненного цикла.  

Разработчики модели ADL/LC предполагали, что положение конкретного вида бизнеса 
компании в матрице «стадия жизненного цикла - конкурентная позиция» (рис. 2) может быть 
проанализирована наряду с другими видами бизнеса компании. И этот анализ позволяет 
осуществить определение набора стратегических решений по рассматриваемым 
направлениям. 

Состав и содержание основных этапов стратегического планирования процессов 
развития компании, предусмотренных моделью ADL/LC, представлено на рис. 3. 
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Рис. 3. Состав и содержание основных этапов стратегического планирования процессов 

развития компании, предусмотренных моделью ADL/LC 

1-й этап

• Простой (естественный) выбор.
• Стратегия для вида бизнеса определяется 

исключительно в соответствии с его позицией, 
спроецированной на матрицу ADL. 

• Область «естественного выбора» охватывает 
несколько ячеек.

2-й этап

• Специфический выбор.
• В рамках каждого «естественного выбора» 

точечное позиционирование вида бизнеса 
подсказывает характер «специфического 
выбора». 

• «Специфический выбор» также является 
общим стратегическим руководством, 
например, касательно избирательного 
инвестирования в рост вида бизнеса.

3-й этап

• Выбор уточненной стратегии. 
• Это шаг от стратегического к оперативному 

планированию. 
• ADL предлагает набор так называемых 

уточненных стратегий, соответствующих 
каждому «специфическому выбору», 
и сформулированы в терминах хозяйственных 
операций, например: «развивайте бизнес 
за рубежом».
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В системе координат X-Y модели ADL/LC (рис. 2) «конкурентное положение вида 
бизнеса- стадия зрелости отрасли бизнеса», зрелость отрасли определяется по утверждению 
авторов модели влияние внешних сил, которые в общем случае не контролируются бизнесом, 
хотя и допускается, что при определенных условиях бизнес может оказывать некоторое 
влияние на зрелость отрасли. В качестве примера авторы модели ADL/LC рассматривают 
внедрении нового продукта, созданного на базе новых технологий. 

Таким образом, стадия зрелости отрасли бизнеса определяется уровнем использования 
соответствующих этой отрасли технологий в многоукладной экономике [30].  

Описание стадий зрелости отрасли бизнеса, характеризующихся временной динамикой 
объемов продаж, движения наличности и операционной прибыли, представлено на рис. 4. 

 

 
Рис. 4. Характеристики стадий зрелости отрасли по модели ADL/LC 

Рождение

• Отрасль, находящаяся на этой стадии, как правило, является возникшей недавно, как 
осознание существования некоторой неудовлетворенной потребности группы потребителей 
или путем развития рынков товаров, основанных на новых технологиях, ранее не 
существовавших или не использовавшихся, для удовлетворения определенных потребностей 
потребителя. 

• Основными характеристиками такой отрасли являются изменения в технологии, энергичный 
поиск новых потребителей и фрагментарность предложений на быстро меняющемся рынке. 

• Объем продаж быстро растет, прибыли, как правило, нет, а скорее наоборот, только 
инвестиции. Поэтому поток денежной наличности здесь пока еще отрицательный. Идет 
поглощение денежной наличности для развития отрасли.

Рост

• На этой стадии продукция отрасли начинает пользоваться спросом у все большего числа 
покупателей, и конкуренты начинают бороться за получение все больших долей 
«увеличивающегося доходного пирога». 

• На стадии роста покупатели, доли и технологии становятся известны гораздо лучше, и 
вхождение в отрасль новых «игроков» оказывается гораздо более трудным делом. 

• Объем продаж быстро увеличивается, появляется прибыль, объемы которой быстро 
нарастают, хотя поток денежной наличности все еще может быть отрицательным.

Зрелость

• На данной стадии происходит полное насыщение рынка. Все или большинство потенциальных 
покупателей приобретают продукцию достаточно регулярно. 

• Зрелость характеризуется стабильностью известных покупателей, технологий, распределения долей на 
рынке, хотя конкуренция на рынке за его перераспределение все еще может продолжаться. 

• Объем продаж достигает предельно высокого уровня, после чего наступает замедление роста и затем 
полная остановка, прибыли достигают предельно высокого уровня и остаются на этом уровне или 
начинают немного снижаться, в то время как движение наличности становится или остается позитивным.

Старость

• На данной стадии покупатели постепенно теряют интерес к продукции либо потому, что новые и более 
качественные ее заменители начинают вытеснять старую продукцию, либо потому, что меняются 
потребительские предпочтения или вкусы покупателей. 

• Главными характеристиками этой стадии являются падение спроса, уменьшение числа конкурентов и, во 
многих аналогичных производствах, сужение ассортимента товаров.

• Объем продаж резко падает, прибыли снижаются, движение наличности падает медленно; все параметры 
сходятся к нулю.
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В ряде исследований конкурентные позиции вида бизнеса в матрице ADL/LC 
характеризуются не пятью (рис. 2), а шестью (рис. 5) позициями. 

 

 
Рис. 5. Характеристики конкурентных позиций вида бизнеса в матрице ADL/LC 

Ведущая

• Только один представитель бизнеса, если такой вообще есть, может занимать данную позицию в
отрасли. Позиция часто является результатом квазимонополии или сильно защищенного
технологического лидерства. Такой представитель бизнеса устанавливает стандарт для отрасли и
контролирует поведение других конкурентов. Ведущий бизнес имеет широкий выбор
стратегических вариантов, которыми он может воспользоваться по собственному усмотрению.

Сильная

• Сильный вид бизнеса обычно сам выбирает стратегии независимо от поведения своих
конкурентов и имеет определенные преимущества перед ними. Относительная доля
на рынке в 1.5 раза больше, чем для самого крупного ближайшего конкурента,
но абсолютного преимущества у такого вида бизнеса нет.

Заметная

• Этот вид бизнеса имеет определенные особенности и преимущества. Это, как правило, один из
лидеров в слабо концентрированных отраслях, где все конкуренты находятся примерно на одном
уровне и ни один из них не доминирует. Если у него есть своя ниша, то этот вид бизнеса
находится в относительной безопасности от конкурентов, и обычно ему удается вскоре
значительно улучшить свое конкурентное положение.

Прочная

• В этой позиции вид бизнеса добивается прибыли, специализируясь в узкой и относительно
защищенной нише, будь то специализация на небольшой части большого рынка или на
определенном подтипе продукции. Прочный бизнес может долго сохранять такое положение, но
практически не имеет шансов улучшить его.

Слабая

• Данная позиция может означать, что вид бизнеса имеет ряд критически слабых сторон,
мешающих ему в конечном счете стать центром генерации прибыли для организации. Слабость
может объясняться самим видом бизнеса (он может быть слишком маленьким или могут
отсутствовать важные ресурсы для его поддержания) или ошибками, допущенными в прошлом
при его развитии. В любом случае такой бизнес не может выжить самостоятельно в условиях
сложившейся в отрасли конкуренции.

Нежизнеспособная

• Такой вид бизнеса не будет иметь сильных сторон ни в настоящем, ни в будущем. Единственный
возможный стратегический отклик для такого положения бизнеса, помимо де-инвестиции —
попытаться на некоторое время продлить его существование. В силу отсутствия каких-либо
вариантов рассматривать эту позицию вдальнейшем не имеет смысла.
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Структурное представление модели ADL/LC в виде матрицы размерностью 5х4 или 6х4, 
обеспечивает расположение всех видов бизнеса организации в соответствии со стадиями 
жизненного цикла отрасли и их конкурентными позициями.  

При этом матрица модели ADL/LC функционально помимо отображения положения 
всех видов бизнеса организации в системе координат «конкурентные позиции-стадии 
жизненного цикла» каждую ячейку матрицы характеризует: 

− ассоциированием с определенной степенью прибыльности и объемом потока 
денежной наличности; 

− рекомендациями принятия определенных стратегических решений в отношении 
получения доли на рынке, стратегического положения и необходимых инвестиций; 

− принадлежностью определенной области «естественного выбора», которая в свою 
очередь указывает возможности «специфического выбора», а также на ряд 
«уточненных стратегий», которые могут быть применены в конкретном случае для 
рассматриваемого вида бизнеса (рис. 6). 

 

 
Рис. 6. Варианты стратегий по модели ADL/LC 

 
Рекомендуемые стратегии для различных ячеек матрицы модели ADL/LC, 

характеризуемых текущими позициями бизнеса и движением денежных потоков, и другими 
характеристиками, представленными на рис. 7, приведены в табл. 1. 

 
 
 
 
 
 

А. Обратная 
интеграция

В. Развитие 
бизнеса за 
рубежом

С. Развитие 
производственных 

мощностей за 
рубежом

D. Рационализация 
системы сбыта

Е. Наращивание 
производственных 

мощностей

F. Экспорт той же 
продукции

G. Прямая 
интеграция

Н. Неуверенность

I. Начальная 
стадия развития 

рынка

J. Лицензирование 
за рубежом

К. Полная 
рационализация

L. Проникновение 
на рынок

М. 
Национализация 

рынка

N. Методы и 
функции 

эффективности

О. Новые 
продукты/новые 

рынки

Р. Новые 
продукты/те же 

рынки

Q. Рационализация 
продукции

R. Рационализация 
ассортимента 

продукции

S . Чистое 
выживание

Т . Те же 
продукты/новые 

рынки

U. Те же 
продукты/те же 

рынки

V. Эффективная 
технология

W . Традиционная 
эффективность 

снижения 
стоимости

Х . Отказ от 
производства
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Рис. 7. Состав параметров, учитываемых в модели ADL/LC 
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собность

Наличие патентов

Стабильность 
рыночной доли

Эффективность 
производства

Наличие 
гарантийного 
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риску

Стадия жизненного 
цикла

Стадия 
жизненного цикла 

отрасли

Темпы роста рынка

Характеристики 
рыночной  

конкуренции

Приверженность 
клиента торговой 

марке

Уровень рыночных 
барьеров 
на входе 

нетехнологичес-
кого плана

Широта 
производственных 

линий

Уровень развития 
технологий
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Таблица 1 
 

Рекомендуемые стратегии для различных ячеек матрицы модели ADL/LC  
и соответствующие рекомендации по инвестициям 

 
Экономи-

ческая  
позиция 

компании 

Стратегичес-
кие реко-
мендации 

Стадия жизненного цикла 

Рождение Рост Зрелость Старость 

Ведущая 

 Вероятно,  
прибыльная 

Прибыльная 
 

Прибыльная Прибыльная 

Характери-
стика  

чистой  
денежной 

наличности 

Берется в заем Вероятно 
(но не 
обязательно) 
порождает 
чистый 
положитель-
ный поток  
денежной 
наличности 

Производи-
тель чистой 
денежной 
наличности 

Производи-
тель чистой 
денежной 
наличности 

Рекомендуе-
мые  

стратегии 

Естественное 
развитие 
можно 
осуществить 
через 
стратегию: 
-полного 
сосредоточения 
на увеличении 
доли рынка — 
стратегии 
быстрого роста 
(В, С, Е, G, L, 
N, О, Р, Т, V)  
- удержания 
положения — 
стратегия 
начала нового 
бизнеса (Е, I, L) 

Естествен-
ное разви-
тие позиции 
можно 
осуществить  
через 
стратегию: 
- удержания 
положения 
— стратегия 
достижение 
лидерства в 
ценообразо-
вании  
(А, С, N, U, 
V, W) или 
- удержание 
доли рынка 
— стратегия 
защиты  
положения 
(А, С, N, U, 
V, W) 

Естествен-
ное разви-
тие можно 
осуществить  
через 
стратегию: 
- удержания 
доли — 
стратегия 
роста вместе 
с производ-
ством (А, В, 
С, F, G, J, N, 
Р, Т, U); 
- удержания 
положения 
стратегию 
защиты 
положения 
(А, С, N, U, 
V, W) 

Естествен-
ное развитие 
можно 
осуществить  
через 
стратегии: 
- удержания 
положения 
— стратегия 
защиты  
положения  
(А, С, N, U, 
V, W) 

 

Инвестиро-
вание 

Скорость роста 
объемов инве-
стирования 
должна  
несколько 
превышать 
скорость 
рыночного 
развития 

Следует 
продолжать 
инвестиции, 
чтобы 
поддержать 
сложившиес
я темпы 
роста  
и упредить 

Целесообра-
зно реинве-
стировать  
по мере 
необходи-
мости 

Целесообра-
зно реинве-
стировать  
по мере 
необходи-
мости 
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Экономи-
ческая  

позиция 
компании 

Стратегичес-
кие реко-
мендации 

Стадия жизненного цикла 

Рождение Рост Зрелость Старость 

влияние 
новых и/или 
возможных 
конкурентов 

Сильная 

Экономи-
ческая 

позиция 

Может быть 
неприбыльной 

Вероятно, 
прибыльная  

Прибыльная Прибыльная 

Характери-
стика 

чистой 
денежной 

наличности 

Берется в заем Вероятно, 
берется  
в заем  

Производи-
тель чистой 
наличности 

Производи-
тель чистой 
наличности 

Рекомендуе-
мые 

стратегии 

Естественное 
развитие 
можно 
осуществить 
через 
стратегию: 
- попытки 
улучшить  
положение — 
стратегия 
старта (Е, I, L); 
- полного 
стремления  
к получению 
доли —  
стратегия  
быстрого роста 
(В, С, Е, G, L, 
N, О, Р, Т, V) 

 

Естествен-
ное развитие 
можно 
осуществить  
через 
стратегию: 
- попытки 
улучшить 
положение 
— стратегия 
достижения 
лидерства  
в ценообра-
зовании  
(А, С, N, U, 
V, W); 
- энергич-
ного стрем-
ления к 
получению 
доли — 
стратегия 
быстрого  
роста (В, С, 
Е, G, L, N, 
О, Р, Т, V) 

Естествен-
ное развитие 
(выборочное 
развитие) 
может быть 
осуществле-
но через 
стратегии: 
- удержания 
положения 
стратегию 
защиты 
положения 
(А, С, N, U, 
V, W); 
- удержания 
доли — 
стратегию 
роста вместе 
с производ-
ством (А, В, 
С, F, G, J, N, 
Р, Т, U) 

 

Естествен-
ное развитие 
может быть 
осуществле-
но через 
стратегии: 
- удержание 
положения 
— стратегия 
защиты  
положения 
(А, С, N, U, 
V, W); 
- сбора  
(D, Н, К, М, 
Q, R, V, W). 
Выборочное 
развитие  
может быть 
осуществле-
но через 
стратегию: 
- удержания 
ниши (С, D, 
N, Q, U) 

Инвестиро-
вание 

Инвестируйте 
быстро, как 
того требует 
рынок 

Инвестируй-
те с целью  
увеличения 
темпов роста 

Реинвести-
руйте по 
мере необхо-
димости 

Минималь-
ные реинве-
стиции для 
поддержа-
ния положе-
ния 

Заметное 
Экономи-

ческая 
позиция 

Вероятно, 
неприбыльная 

Минимально 
прибыльная  

 

Умеренно 
прибыльная 
позиция 
 

Умеренно 
прибыльная 
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Экономи-
ческая  

позиция 
компании 

Стратегичес-
кие реко-
мендации 

Стадия жизненного цикла 

Рождение Рост Зрелость Старость 

 Характери-
стика  

чистой  
денежной 

наличности 

Берется в заем 
 

Берется  
в заем 

 

Произво-
дится 

 

Сбаланси-
рованный 

 

 

Рекомендуе-
мые  

стратегии 

Естественное 
развитие 
можно 
осуществить 
через 
стратегии: 
- выборочного 
приобретения 
доли — 
стратегию 
сосредоточения
; стратегию 
постепенного 
приобретения 
положения или  
полного 
стремления к 
получению 
доли — 
стратегию 
быстрого роста 
(В, С, Е, G, L, 
N, О, Р, Т, V) 

 

Естествен-
ное развитие 
можно 
осуществить  
через  
стратегии: 
- попытки 
улучшить 
положение 
— стратегия 
лидерства  
в ценообра-
зовании  
на наиболее 
важном 
рынке (А, С, 
N, U, V, W). 
Выборочное 
развитие 
можно осу-
ществить  
через  
стратегию: 
- выбороч-
ного стрем-
ления к 
получению 
доли — 
стратегия 
постепенной 
дифферен-
циации 

Естествен-
ное развитие 
может быть 
осуществле-
но через 
стратегии: 
- надлежа-
щей 
эксплуата-
ции — 
стратегию 
расти вместе 
с произ-
водством (А, 
В, С, F, G, J, 
N, Р, Т, U). 
Выборочное 
развитие 
можно 
осуществить  
через  
стратегии: 
- найти свою 
нишу  
и защищать 
ее (А, G, I, 
М, R, Т) или 
- доказать 
жизнеспо-
собность 

 

Выборочное 
развитие 
можно 
осуществить  
через  
стратегию: 
- пожинания 
плодов — 
стратегию 
эксплуата-
ции ры-
ночной 
ниши (В, С, 
Т, L, N, Р, U, 
V) или 
- удержания 
– стратегия 
удержать 
нишу (С, D, 
N, Q, U) или 
- поэтапного 
ухода — 
стратегию 
ухода (D, М, 
Q, R, W) 

 

 

Инвестиро-
вание 

Избирательное Избиратель-
ное для 
улучшения 
положения 

Минималь-
ное и/или 
избиратель-
ное 
реинвести-
рование 

Минималь-
ное 
инвестиро-
вание  
в эксплуа-
тацию или  
отказ от  
инвестиро-
вания 
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Экономи-
ческая  

позиция 
компании 

Стратегичес-
кие реко-
мендации 

Стадия жизненного цикла 

Рождение Рост Зрелость Старость 

Прочная 

Экономи-
ческая 

позиция 

Неприбыльная Неприбыль-
ная 

Минимально 
прибыльная 

Минимально 
прибыльная 

Характери-
стика  

чистой  
денежной 

наличности 

Берется в заем Берется  
в заем или 
поток 
наличности 
сбалансиро-
ван 

Поток  
сбалансиро-
ван 

Поток  
сбалансиро-
ван 

Рекомендуе-
мые  

стратегии 

Естественное 
развитие или 
выборочное 
развитие может 
быть 
осуществлено 
через 
стратегии: 
- выборочного 
поиска своего 
положения — 
стратегию 
сосредоточения 
(G, L, Т) или 
- доказатель-
ства жизне-
способности 

Естествен-
ное развитие 
или 
выборочное  
развитие  
может быть 
осуществле-
но через 
стратегии: 
- выбороч-
ного поиска 
своего  
положения 
стратегию 
сосредото-
чения, 
диффере-
нциация  
(G, L, Т) или 
Доказатель-
ства жизне-
способности 
через: 
- стреми-
тельный  
поиск своей 
доли — 
стратегия 
«успеть»  
(D, Е, L, M, 
P, Q, R) 

Выборочное 
развитие 
можно 
осуществить  
через  
стратегии: 
- нахожде-
ния ниши и 
удержания 
ее стратегию 
«удержать 
нишу» (С, D, 
N, Q, U). 
Если 
жизнеспо-
собность 
нельзя дока-
зать, реко-
мендуется 
выход из 
бизнеса  
через: 
поэтапный 
выход — 
стратегия 
«выход»  
(D, M, Q, R, 
W) 

Если 
жизнеспо-
собность 
нельзя 
доказать, 
рекоменду-
ется стра-
тегия выход 
через: 
- поэтапный 
уход — 
стратегия 
«уход»  
(D, M, Q, R, 
W) или 
отказ — 
стратегия 
«отказ» (X) 

 

Инвестиро-
вание 

Очень  
избирательное 

Избиратель-
ное 

Минималь-
ное реинвес-
тирование 
или отказ  
от 
инвестиро-
вания 
 

Деинвести-
рование или 
отказ от  
инвестиро-
вания 
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Экономи-
ческая  

позиция 
компании 

Стратегичес-
кие реко-
мендации 

Стадия жизненного цикла 

Рождение Рост Зрелость Старость 

Слабая 

Экономи-
ческая 

позиция 

Неприбыльная Неприбыль-
ная 

Неприбыль-
ная 
 

Неприбыль-
ная  

Характери-
стика  

чистой  
денежной 

наличности 

Берется в заем Чистая 
наличность 
берется  
в заем или 
движение 
наличности 
сбалансиро-
вано 

Чистая 
наличность 
может 
браться  
в заем или 
бизнес  
может быть 
производи-
телем чис-
той налич-
ности 

Постепенно 
перестает  
генериро-
ваться 

Рекомендуе-
мые  

стратегии 

Жизнеспособ-
ность можно 
доказать через 
стратегию  
догнать (D, Е, 
L, M, P, Q, R). 
Если нет, то  
рекомендуются 
стратегии  
выхода: 
- стратегия  
выход (D, M, 
Q, R, W) или 
- стратегия  
отказ от 
инвестирова-
ния  
(D, К, Q, R, S) 

Доказать 
жизнеспо-
собность 
бизнеса  
следует  
через 
стратегии 
сдвига (D, L, 
M, N, Q, R, 
V, W) или 
возобновле-
ния  
(D, M, О, P, 
Q, R, U). 
Если 
жизнеспо-
собность 
бизнеса  
доказать 
нельзя, то 
рекоменду-
ется выхода 
через отказ 
(X) 

Доказать 
жизнеспо-
собность 
бизнеса  
следует  
через 
стратегии 
сдвига  
(D, L, M, N, 
Q, R, V, W) 
или обнов-
ления (D, M, 
О, Р, Q, R, 
U). Если 
жизнеспо-
собность 
бизнеса  
доказать 
нельзя, то 
рекоменду-
ется выход 
из него- 
поэтапный 
уход (D, M, 
Q, R, W)  

Стратегия 
выхода — 
отказ от  
бизнеса (X) 

 

Инвестиро-
вание 

Решение об 
инвестирова-
нии прини-
мается исходя 
из  
выбранной 
стратегии 

Решение об 
инвестиро-
вании 
прини-
мается  
исходя из 
выбранной 
стратегии 

Инвестируйт
е 
избирательн
о или 
откажитесь 
от инвес-
тиций 

Отказ от  
инвестиций 

 

 



18 

Основная идея концепции модели ADL/LC состоит в том, что бизнес-портфель 
управляемой организации, определяемый такими факторами, как стадия жизненного цикла 
конкретного бизнеса и его конкурентное положение на рынке, должен быть 
сбалансированным. При этом сбалансированность бизнес-портфеля определяется 
постулатами, представленными на рис. 8. 

 

 
Рис. 8. Постулаты, определяющие сбалансированность бизнес-портфеля  

в концепции модели ADL/LC 
 
Необходимо отметить, что постулаты, определяющие сбалансированность бизнес-

портфеля в концепции модели ADL/LC, представленные на рис. 8, следует рассматривать как  
эталонные ориентиры, поскольку выполнение их одновременно и в полном объеме 
представляет собой достаточно сложную задачу. Об этом, в частности, свидетельствует 
динамика коэффициента рентабельности чистых активов (RONA) по стадиям жизненного 
цикла бизнеса (рис. 9). 
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Рис. 9. Динамика коэффициента рентабельности чистых активов (RONA)  
по стадиям жизненного цикла бизнеса 

 
Тем не менее стремление к достижению эталонных ориентиров способно принести 

успех, поскольку: 
− объединение в бизнес-портфель компании бизнесов, находящихся на различных 

стадиях своего жизненного цикла, обеспечивает не только их сменяемость (при этом 
не обязательно преемственность), но и стабильность движения денежных потоков; 

− положительное значение потока денежной наличности от бизнесов, находящихся  
в портфеле, свидетельствует о прибыльности портфеля. Для этого в портфеле, как 
минимум, должно обеспечиваться равенство суммы денежной наличности, 
генерируемой зрелыми или стареющими видами бизнеса, и суммы, расходуемой  
на развитие зарождающихся и растущих бизнесов; 

− удовлетворение средневзвешенной нормы прибыли на чистые активы (Return On Net 
Assets — RONA) по всем видам бизнеса в портфеле целям организации, с одной 
стороны, связано с обеспечением соответствия RONA по каждому из проектов 
заданным в компании требованиям. С другой стороны, при межотраслевой 
диверсификации бизнеса в портфеле необходимо учитывать, что в различных 
отраслях величина прибыли на чистые активы может значительно отличаться; 

− безусловно, чем больше видов бизнеса в портфеле (как единиц, генерирующих 
денежные потоки), тем лучше бизнес-портфель организации, разумеется, при 
условии, что эти бизнесы занимают достойное положение на рынке. 

В интересах обеспечения стабильного развития компании для ее бизнес-портфеля  
в рамках модели ADL/LC был введен показатель внутреннего перераспределения  
(Internal Deployment) инвестиций, определяемый из соотношения: 

ПФОРБ=[(∆СА)/(∆ВОФ)] *100%,                               (1) 
где ПФОРБ - процентом фондов организации, реинвестируемых в данный вид бизнеса; 
∆СА - изменение стоимости активов, определяемое из соотношения:  

∆СА=(САt-АОt) - (САt-1-АОt-1),                                   (2) 
САt, САt-1- стоимости активов в текущем и предыдущем годах, 
АОt, АОt-1 – амортизационные отчисления в текущем и предыдущем годах, 
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∆ВОФ - изменение величины оперативных фондов, определяемое из соотношения: 
∆ВОФ=(ПРt-НПt+АОt) - (ПРt-1-НПt-1+АОt-1),              (3) 

ПРt, ПРt-1-прибыль в текущем и предыдущем годах, 
НПt, НПt-1 – налоговые платежи в текущем и предыдущем годах. 

 
При этом в модели ADL/LC выделяют четыре типа внутреннего перераспределения (ID), 

представленных на рис. 10. 
 

 
Рис. 10. Типы внутреннего перераспределения (ID) денежных потоков в модели ADL/LC 

 
Несмотря на использование в модели ADL/LC множества параметров (рис. 7), 

определяющих выбор рекомендуемых стратегий (табл. 1), а также выделенную градацию 
типов внутреннего перераспределения (ID) денежных потоков (рис. 10), в рассматриваемой 
модели отсутствует возможность для количественной оценки эффективности бизнес-
портфеля компании. 

В этой связи, опираясь на постулаты, определяющие сбалансированность бизнес-
портфеля в концепции модели ADL/LC, представленные на рис. 8, был сформирован критерий 
количественной оценки эффективности бизнес-портфеля компании, отражающий 
совокупность требований концепции модели ADL/LC: 

F=(1-Kv)×R×W×E,                                                        (4) 
где  F – обобщенный критерий количественной оценки эффективности бизнес-

портфеля компании в соответствии с концепцией модели ADL/LC; 
Kv– коэффициент вариации распределения активов в портфеле по бизнесам, 

относящимся к различным стадиям жизненного цикла (рождение, развитие, зрелость, 
старость), определяемый из соотношения: 

Kv = [σ(A)]:[A(average)],                                             (5) 
A(average) – среднее значение активов по бизнесам в портфеле: 

A(average)=[∑Ai]:n,                                                     (6) 
Ai – величина активов, задействованных в бизнесах i-ой стадии жизненного цикла 

(рис.2), входящих в портфель компании; 
n - количество рассматриваемых стадий жизненного цикла бизнесов (n=4) в портфель 

компании; 
σ(A) - среднее квадратическое отклонение значений активов, задействованных бизнесах 

i-ых стадий жизненного цикла (рис.2), входящих в портфель компании: 
σ(A)=[(1:n)×∑(Ai-Aaverage)2]0,5,                                     (7) 

R- оценка роли бизнесов, входящих в портфель компании, относящихся к различным 
стадиям жизненного цикла, определяемая из соотношения: 

R=∑(αi:βi),                                                                     (8) 
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αi – среднее арифметическое значение роли j-го бизнеса, находящегося на i-ой стадии 
жизненного цикла и входящего в портфель компании: 

αi=(1:m)×∑αij,                                                                (9) 
m – количество бизнесов, входящих в портфель компании находящегося на i-ой стадии 

жизненного цикла; 
αij – значение оценки роли j-го бизнеса, находящегося на i-ой стадии жизненного цикла; 
 βi – базовые значения для оценки роли бизнеса, находящегося на i-ой стадии жизненного 

цикла, в качестве которых приняты:  
β1=0,2, что соответствует слабой конкурентной позиции для бизнесов, находящихся  

в стадии рождения (рис. 2); 
β2=0,4, что соответствует прочной конкурентной позиции для бизнесов, находящихся  

в стадии развития; 
β3=0,6, что соответствует заметной конкурентной позиции для бизнесов, находящихся  

в стадии начала зрелости (рис. 2); 
β2=0,8, что соответствует сильной конкурентной позиции для бизнесов, находящихся  

в стадии достижения полной зрелости развития и в начале старения (рис.2). 
Максимальное значение оценки роли j-го бизнеса, находящегося на i-ой стадии 

жизненного цикла (αij) принято равным единице: αijmax=1, что соответствует ведущей 
конкурентной позиции бизнеса. 

W- оценка удовлетворённости компании коэффициентом рентабельности чистых 
активов (RONA), определяемая соотношением: 

W=(RONAF):(RONAB),                                                  (10) 
RONAF – фактический коэффициент рентабельность чистых активов по всему бизнес-

портфелю компании; 
RONAB – требуемый коэффициент рентабельность чистых активов по всему бизнес-

портфелю компании; 
E – относительная доля рынка компании с анализируемым бизнес-портфелем, 

определяемая соотношением: 
E=Qm:Qс,                                                                         (11) 

Qm - доля рынка рассматриваемой компании; 
Qс – доля рынка крупнейшего конкурента. 

 
Обсуждение результатов и выводы 

Таким образом, проведенные исследования обусловлены тем, что усложнение 
хозяйственной практики в условиях высоко насыщенного рынка постиндустриальной 
экономики требует поиска более эффективных инструментов принятия рациональных 
управленческих решений.  

В работе показано, что в индустриальную эпоху был создан обширный инструментарий 
стратегического анализа, используемого при принятии управленческих решений  
о перспективах развития управляемых социально-экономических систем. Однако  
в классической постановке эти модели предоставляют информацию для анализа лишь  
в качественной форме, не предоставляя количественных оценок, что и предопределило выбор 
темы исследования.  

Целью представленного исследования явилось формирование количественного критерия 
оценки эффективности принимаемых решений на основе матричной модели Артура Д. Литла 
(ADL/LC).  

Опираясь на авторский опыт  формирования количественных критериев оценки 
эффективности принимаемых решений на основе моделей GAP-анализа, матрицы BCG, 
портфельной матрицы Мак-Кинси, Мак-Кинси «7S», А. Томпсона и А. Стрикланда,  
PIMS-анализа, SWOT-анализа, SNW-анализа, PEST-анализа, цепочки приращения стоимости 
М. Портера, портфельного анализа П. Кралича, при формировании количественного критерия 



22 

принятия решения на основе матричной модели Артура Д. Литла (ADL/LC) были 
проанализированы: 

− графическое представление модели Артура Д. Литла (ADL/LC) и ее описание  
в классической постановке; 

− концепция модели Артура Д. Литла (ADL/LC), описывающая жизненный цикл 
отрасли, в которой работает рассматриваемая компания; 

− возможности анализа по модели ADL/LC конкретного вида бизнеса компании  
в матрице «стадия жизненного цикла - конкурентная позиция»; 

− состав и содержание основных этапов стратегического планирования процессов 
развития компании, предусмотренных моделью ADL/LC; 

− стадии зрелости отрасли бизнеса, характеризующихся временной динамикой 
объемов продаж, движения наличности и операционной прибыли; 

− характеристики конкурентных позиций вида бизнеса в матрице ADL/LC; 
− функциональные характеристики ячеек матрица модели ADL/LC; 
− варианты рекомендуемых стратегий по модели ADL/LC; 
− состав параметров, учитываемых в модели ADL/LC; 
− возможности применения показатель внутреннего перераспределения  

(Internal Deployment) инвестиций модели ADL/LC; 
− типы внутреннего перераспределения (ID) денежных потоков в модели ADL/LC; 
− постулаты, определяющие сбалансированность бизнес-портфеля в концепции 

модели ADL/LC, рассматриваемые как эталонные ориентиры. 
В работе отмечено, что стремление к достижению эталонных ориентиров (что само  

по себе достаточно сложно) способно принести успех, поскольку: 
1) Объединение в бизнес-портфель компании бизнесов, находящихся на различных 

стадиях своего жизненного цикла, обеспечивает не только их сменяемость (при этом  
не обязательно преемственность), но и стабильность движения денежных потоков. 

2) Положительное значение потока денежной наличности от бизнесов, находящихся  
в портфеле, свидетельствует о прибыльности портфеля. Для этого в портфеле, как минимум, 
должно обеспечиваться равенство суммы денежной наличности, генерируемой зрелыми или 
стареющими видами бизнеса, и суммы, расходуемой на развитие зарождающихся и растущих 
бизнесов. 

3) Удовлетворение средневзвешенной нормы прибыли на чистые активы  
(Return On Net Assets — RONA) по всем видам бизнеса в портфеле целям организации, с одной 
стороны, связано с обеспечением соответствия RONA по каждому из проектов заданным  
в компании требованиям. С другой стороны, при межотраслевой диверсификации бизнеса  
в портфеле необходимо учитывать, что в различных отраслях величина прибыли на чистые 
активы может значительно отличаться. 

4) Безусловно, чем больше видов бизнеса в портфеле (как единиц, генерирующих 
денежные потоки), тем лучше бизнес-портфель организации, разумеется, при условии, что эти 
бизнесы занимают достойное положение на рынке. 

В работе показано, что несмотря на использование в модели ADL/LC множества 
параметров, определяющих выбор рекомендуемых стратегий, а также выделенную градацию 
типов внутреннего перераспределения (ID) денежных потоков, в рассматриваемой модели 
отсутствует возможность для количественной оценки эффективности бизнес-портфеля 
компании. 

В этой связи, опираясь на постулаты, определяющие сбалансированность бизнес-
портфеля в концепции модели ADL/LC, был сформирован критерий количественной оценки 
эффективности бизнес-портфеля компании, отражающий совокупность требований 
концепции модели ADL/LC, включающий: 

− коэффициент вариации распределения активов в портфеле по бизнесам, относящимся 
к различным стадиям жизненного цикла; 
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− оценку роли бизнесов, входящих в портфель компании, относящихся к различным 
стадиям жизненного цикла; 

− оценку удовлетворённости компании коэффициентом рентабельности чистых 
активов (RONA); 

− относительную долю рынка компании с анализируемым бизнес-портфелем на фоне 
крупнейшего конкурента. 

Представляется, что сформированный критерий может быть использован при 
количественной оценке эффективности реализации бизнес-портфелей компании. 
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