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Аннотация 

В статье рассматривается модель стратегических приоритетов развития ассортимента, анализируется 

разработанная модель приоритизации, учитывающая в себе два ключевых фактора: ресурсные возможности 

компании и привлекательность рынка. А также инструменты для определения текущего базиса компании в данной 

матрице. 
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Abstract 

The article discusses the model of strategic priorities for the development of the assortment, analyzes the developed model of 

prioritization, which takes into account two key factors: the resource capabilities of the company and the attractiveness of the 

market. As well as tools for determining the current basis of the company in this matrix. 
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В стратегическом планировании одним из важных шагов является приоритизация 

стратегических целей предприятия и компании в целом. В рамках этой статьи была 

разработана модель стратегических приоритетов развития ассортимента на примере 

нетопливной продукции в сетях АЗС. При помощи модели компания может определить 

текущее положение в ней, а также дальнейшую зону роста и развития ассортимента, что 

является актуальным на сегодняшний день.  

В магазинах при АЗС нетопливная продукция представлена только товарами 

повседневного спроса, это:  

1) товары для экстренных случаев; 

2) товары импульсной покупки; 

3) основные товары. 

При этом нетопливную продукцию принято делить на food и non-food (таблица 1).  
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Таблица 1. Характеристика портфеля нетопливного ретейла АЗС 

Товары повседневного 

спроса 

Товары для экстренных 

случаев 

Товары   импульсной 

покупки 

Основные товары 

Food + + - 

Non-food + - + 

По статистике RusHOLTS продукция в магазинах и кафе при АЗС под СТМ 

(собственной товарной маркой) на 20% состоит из категории food, на 80% – non-food. К 

последней категории как раз и относятся продукция нефтехимии, моторные масла и прочие 

аксессуары. 

Если посмотреть на прибыль АЗС глобально, в разрезе общих объемов реализации и 

выручки, то продажа топлива, конечно же, является более прибыльным бизнесом, чем 

продажа сопутствующих товаров. Но если рассматривать ситуацию с точки зрения 

маржинальности, то продажа сопутствующих товаров, конечно же, более прибыльна. 

Разработанная модель приоритизации продуктовых направлений сформирована в 

зависимости от двух факторов: от ресурсов предприятия и привлекательности рыночного 

сегмента (рисунок 1).  

Принцип реализации схож с матрицей Мак-Кинзи и моделью «Доля рынка – рост 

рынка». В отличие от модели «Доля рынка – рост рынка», предложенной Бостонской 

консалтинговой группой, на данную матрицу накладывается профили новых продуктовых 

решений. По каждой группе продуктов в советующих квадрантах предлагается набор действий.  

Матрица приоритизации продуктовых направлений нефтехимического направления 

сегмента розничных продаж представлена на рисунке 1. 

 

Рис. 1. Матрица приоритизации продуктовых направлений ВИНК 
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Характеристика квадрантов модели приоритизации продуктовых направлений 

приведена в таблице 2. 

Таблица 2.  Краткая характеристика модели приоритизации продуктовых направлений 

Квадрант 
Название продуктового 

направления 
Пояснение 

I Перспективные 

направления для 

развития производства 

 

Продукция с максимальным потенциалом импортозамещения. 

Необходимо выявить факторы, сдерживающие качество условий 

производства и разработать мероприятия по их устранению, 

занести в ассортиментную стратегию. К ним могут быть 

отнесены: технические, технологические ограничения, низкий 

уровень компетенций и т.п. 

II Развитые направления Продукты, попадающие в данную область, имеют максимально 

благоприятную среду для достижения успеха в краткосрочном 

периоде. 

III Малоперспективные Продукты, по которым необходимо мониторить рыночную 

ситуацию и отслеживать изменение предпочтений потребителя. 

В случае повышения рыночной привлекательности немедленно 

вводить в ассортимент. 

IV Умеренно-

перспективные для 

развития производства 

Продукты, для которых необходимо отслеживать изменение 

рыночного спроса, в случае высокой маржинальности – 

включить в план развития производства 

V Неперспективные 

направления развития 

производства 

Продукты с минимальным потенциалом импортозамещения, или 

требующие значительные инвестиционные затраты развития 

(срок окупаемости выше горизонта стратегической оценки 

привлекательности рынка) 

На основании предложенной модели приоритизации продуктовых направлений 

можно сформировать мероприятия по развитию продуктов нефтехимии сегмента розничных 

продаж. 

В модели «Привлекательность рынка – преимущества в конкуренции» (матрица 

МакКинзи и General Electric (GE)) в качестве факторов привлекательности отрасли 

разработан специальный индекс привлекательности отрасли, определяемый на основе 

размера рынка, темпов роста рынка, коэффициента прибыльности в отрасли, степени 

конкуренции, сезонности и цикличности спроса, структуры издержек в отрасли.  

Устойчивость бизнеса оценивается также с использованием специального индекса, который 

отражает такие факторы, как относительная доля компании на рынке, 

конкурентоспособность цены, качество товара, знание покупателей и рынка, эффективность 

сбыта и преимущества месторасположения. 

Рассмотрим, каким образом формируется оценка по осям матрицы приоритизации 

продуктовых направлений. 

В качестве факторов привлекательности рынка (направления) разработан 

специальный индекс, определяемый на основе размера рынка, темпов роста рынка, 

рентабельности, степени конкуренции, сезонности и цикличности спроса (таблица 3).  
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Высокий (в) уровень конкуренции характерен для зрелого рынка, на котором 

работают развитые предприятия. Уровень жизни населения при таком рынке высокий, 

поэтому качество предлагаемых товаров наилучшее. Огромное значение имеет уровень 

сервиса. Рынки с высоким уровнем конкуренции предлагают широкий ассортимент 

продукции – от экономкласса до элитной. Конкурентная борьба на таком рынке высокая. 

Маркетинговые и рекламные акции очень разнообразные, компании применяют 

комплексный подход. Аналогичные показатели имеет и рынок с уровнем конкуренции выше 

среднего.  

Средний уровень конкуренции характерен для формирующихся рынков. Покупатели 

предпочитают высокое качество товаров и услуг, для них важны довольно широкий 

ассортимент, возможность выбора цен и качества. На рынке со средним уровнем 

конкуренции присутствуют в основном ценовые аргументы. Достаточно часто встречается 

недобросовестная конкуренция. Как только на таком рынке появляется сильный игрок в лице 

мощной федеральной сети, ситуация может меняться в лучшую сторону.  

Уровень конкуренции «ниже среднего» также характерен для формирующихся 

рынков. Уровень жизни населения для таких рынков – ниже среднего. Население не может 

позволить себе какие-либо излишества. Для таких покупателей очень важно наилучшее 

соотношение «цена – качество». Чтобы выделиться среди конкурентов, компании 

демпингуют, предлагают всевозможные скидки, которые несут убытки партнерам. Также 

возможны недобросовестные методы работы.  

Рынок с низким уровнем конкуренции совершенно не развит с точки зрения 

прогресса. Как правило, в зоне таких экономических отношений проживает бедное 

население, которое не может предъявить какие-либо требования к качеству продукта и его 

ассортименту. Все, что находится на прилавке, распродается в короткие сроки, так как 

альтернативы не существует. В такой ситуации потребитель не обращает внимания не только 

на качество, но и на цену. Встречается недобросовестная конкуренция, высокая 

криминализация рынка. 

Оценка факторов проводится на основе стратегического анализа отрасли. Качество 

условий для развития продуктового направления оценивается также с использованием 

специального индекса, который отражает такие факторы, как относительная доля компании 

на рынке, качество товара, уровень компетенций, наличие технологий, наличие 

производственных мощностей (таблица 4). Поясним расчет некоторых критериев-

показателей. 
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Относительная доля рынка рассчитывается делением абсолютной доли рынка товара 

компании на анализируемом сегменте на долю рынка ведущего конкурента в анализируемом 

сегменте.  

Возможность обеспечить требуемое качество товара оценивается исходя из 

требований целевого сегмента согласно матрице требований, представленных на рисунке 2. 

Таблица 3. Критерии оценки факторов привлекательности продуктовых направлений 
Фактор 1 балл 2 балла 3 балла 4 балла 5 баллов 

Размер рынка 

(для бизнеса 

компании) 

Ниже рынка 

существующих 

продуктов 

компании, нет 

потенциала роста 

Ниже рынка 

существующих 

продуктов 

компании, 

потенциал роста 

сомнителен 

Ниже рынка 

существующих 

продуктов 

компании, 

существует 

потенциал роста 

Соответствует 

рынку 

существующих 

продуктов 

компании, 

существует 

потенциал роста 

Превышает долю 

рынка в отрасли, 

существует 

потенциал роста 

Темп роста 

рынка 

Снижение 

объѐмов рынка 

Стагнация Ниже 

среднеотраслевого 

уровня 

Соответствует 

среднеотраслевому 

Выше 

среднеотраслевого 

уровня 

Рентабельность Значительно ниже 

среднеотраслевого 

уровня 

Незначительно 

ниже 

среднеотраслевого 

уровня 

Соответствует 

среднеотраслевому 

Выше 

среднеотраслевого 

уровня 

Значительно выше 

среднеотраслевого 

уровня 

Уровень 

конкуренции 

Монополия Низкий уровень 

(олигополия) 

Тенденция к 

ужесточению 

Средний уровень Высокий уровень 

Сезонности / 

цикличность 

спроса. 

Явно выраженная 

(1 раз в год, 

длительность 

менее месяца) 

Явно выраженная 

(1 раз в год, 

длительность от 1 

до 3х месяцев) 

Явно выраженная 

(несколько раз в 

год, или 

длительностью не 

менее 3х месяцев) 

Существует 

часовая 

цикличность 

Сезонность 

отсутствует 

Таблица 4. Критерии оценки факторов, обуславливающих качество условий для развития продуктового 

направления 

Фактор 1 балл 2 балла 3 балла 4 балла 5 баллов 

Относительная 

доля компании 

на рынке 

товарной группы 

Меньше 0,3 От 0,3 до 1 Равен 1 Больше 1 Больше 2 

Возможность 

обеспечить 

требуемое 

качество товара 

(требования 

потребителей) 

Не может 

обеспечить 

основные 

потребности 

Обеспечивает 

основные 

потребности 

Обеспечивает 

основные и не 

существенные 

потребности  

Обеспечивает 

основные, 

несущественные 

потребности и 

«скрытые 

требования»  

Обеспечивает 

основные, 

несущественные 

потребности и 

«двигатели 

удовлетворенности» 

Уровень 

компетенций 

Нет 

специалистов, 

нет 

способностей к 

обучению 

Нет 

способностей к 

обучению, но 

есть 

возможность 

привлечь 

Нет 

специалистов, 

но есть 

способность к 

обучению 

Нет 

специалистов, 

но есть 

способность к 

обучению, есть 

способность 

привлечь 

Есть специалисты 

Наличие 

технологий 

Нет, нет 

возможностей 

приобрести 

Нет, но есть 

возможность 

приобрести 

импортной 

технологии (не 

входит в 

Нет, но есть 

способность 

импортозаме-

щения 

Есть, но есть 

способность 

импортозамеще-

ния/ 

приобретения 

(не входит в 

Есть технологии 
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Фактор 1 балл 2 балла 3 балла 4 балла 5 баллов 

список 

запрещенных) 

список 

запрещенных) 

Наличие 

производственн

ых мощностей 

Нет, требуется 

строительство 

новых 

мощностей 

Требуется 

модернизация 

(обеспечение в 

среднесрочном 

периоде)  

Требуется 

незначительная 

модернизация 

(обеспечение в 

краткосрочном 

периоде) 

Существующие 

мощности 

удовлетворяют 

требованиям 

продукта 

Существующие 

мощности 

превосходят 

требования, имеется 

потенциал роста 

 

Рис. 2. Основные категории требований потребителей. Ключевой квадрант – «Двигатели 

удовлетворенности» 

Индекс удовлетворенности это отличный способ понять, довольны ли потребители 

работой компании в целом. Для нового продукта необходимо определить потенциал 

удовлетворения требований к его качеству. Оценка факторов, обуславливающих качество 

условий для развития продуктового направления, проводится экспертами на основе 

стратегического анализа отрасли и компании, в результате интервью со специалистами 

компании. 

По каждому продукту рассчитывается суммарная оценка, в модели принята 

равнозначность факторов, в соответствии со стратегией развития компании весовые 

значения факторов могут быть пересмотрены.  
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