
Занятие 2. Структурное мышление
Спикер: Алексей Маненков

Бизнес-кейсы 
и анализ данных



Процесс работы над решением кейса

Этап 1. Формирование команды Этап 2. Решение задачи Этап 3. Представление решения

• Поиск команды
• Составление плана работы

• Понимание ситуации 

• Структурирование и 

формирование гипотез

• Сбор данных и анализ гипотез

• Синтез данных и 

формирование рекомендаций

• Подготовка решения 

• Создание презентаций
• Выступление 

Источник: учебник Changellenge >>, открытые источники
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Что-то есть, но мы 
пока не знаем, что 
именно и где это 

искать

Четкий 
структурированный 

подход

Подходит 
для принятия 

хороших 
(иногда смешанных) 

решений

Подходит 
для принятия 
взвешенных 

объективных решений

Быстрый анализ 
массивов данных и 
попытка найти что-

то полезное для 
исследования

получить 
необходимые 

данные

Определить 
проблему 

исследования и 
выделить 
гипотезы

1

2

Существует два способа решения кейса
лучше - второй

1

2
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1
Понимание 
ситуации 2

Структурирование и 
формирование 
гипотез 3

Сбор данных и 
анализ 
гипотез 4

Синтез данных 
и формирование 
рекомендаций 5

Внедрение 
решения

Создайте Basic 
Question по 
принципу SMART.

Заполните Problem 
Statement Worksheet.

Погрузитесь 
в отрасль.

Составьте пирамиду 
Минто, используя уже 
готовые фреймворки или 
создав свой.

Сформулируйте 
гипотезы.

Приоритизируйте
гипотезы.

Соберите данные по 
каждой из гипотез.

Постройте план 
внедрения.

Оцените риски
и способы их 
нивелирования.

Оцените точный 
инвестиционный 
эффект от 
внедрения.

Проанализируйте 
данные, составьте 
резюме,
подтвердите
или опровергните 
гипотезы.

Постройте план 
работы.

Синтезируйте из 
результатов анализа 
данных инсайты и 
выводы.

Сформулируйте 
четкие 
рекомендации по 
дальнейшим 
действиям.

Что в результате:

Консалтинговый подход - последовательные
шаги от понимания задачи к внедрению решения
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S M A R T
Specific 
конкретный

Measurable
измеримый

Attainable
достижимый

Time Based
ограниченный 

во времени

Relevant
актуальный

Что конкретно 
делаем?

В каких единицах 
измеряем?

За счет чего 
достигаем цели?

Зачем делаем 
задачу?

Задан конкретный 
срок реализации?

Постановка задачи по SMART закладывает
основу для верного решения
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В последнее время продажи падают и денег не хватает. 
Можете, пожалуйста, что-то с этим сделать в течение месяца?

Н
Е

 S
M

A
R

T
 

S
M

A
R

T
 

?

Пример, как можно превратить обычную 
задачу в SMART-задачу
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В последнее время продажи падают и денег не хватает. 
Можете, пожалуйста, что-то с этим сделать в течение месяца?
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Пример, как можно превратить обычную 
задачу в SMART-задачу

Дайте рекомендации по тому, как увеличить прибыль сети автосалонов «X» на 

30% через 1 год. 

M T

A

S, R
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• Добиться чистоты в доме.

• Поехать к бабушке на велосипеде, чтобы узнать о ее здоровье и пообщаться.

• Увеличить число клиентов на 20 % через маркетинговые мероприятия.

• За две недели разработать новый дизайн упаковки зубной пасты объемом 200 мл, чтобы соответствовать 
стратегии ребрендинга.

• За два месяца увеличить продажи компании ООО «Ромашка» с 5 тыс. до 2 млн руб. в месяц за счет 
маркетинговой кампании на ТВ стоимостью 3 млн руб.

• В течение недели держать участников в курсе проведения конкурса, публикуя по одному посту в группе 
«ВКонтакте» ежедневно.

• Назначить по телефону встречу с финансовым консультантом, чтобы обсудить личный бюджет на 2018 год.

Какие из задач SMART, а какие нет?

It’s practice time!
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Источник: McKinsey

Задача проекта (Basic Question)
Четкая формулировка задачи проекта, формирующая ожидания клиента и определяющая фокус усилий команды.
Обычно для правильной формулировки используется принцип SMART.

1. Контекст (Background)
Краткая информация о ситуации и сложившихся 
проблемах, из-за которых необходим проект.

5. Заинтересованные стороны (Stakeholder analysis)
• Кто будет влиять на принятие решений и успех 

внедрения?
• Кто решает, кто помогает, кто блокирует?

4. Ограничение пространства решений 
(Constraints within solution space)
Очерчивает спектр (не)приемлемых по тем или иным 
причинам решений. Например, что нельзя сокращать 
расходы за счет увольнения людей.

2. Критерии успеха (criteria for success)
• Какие критерии успеха будет предъявлять клиент?
• Какая степень важности? 
• Есть ли неизмеримые пожелания клиента, e.g.

необходимость изменения mindset сотрудников 
клиента?

3. Пространство решений (Scope of solution space)
• Что входит в границы нашего проекта?
• Занимаемся анализом расходов клиента, не 

фокусируясь на доходах?

6. Источники информации (Sources of Insight)
• какие книги, сайты, исследования прочитать?
• каких ключевых экспертов опросить?
• примеры проектов?

Постановка задачи по SMART – первый шаг 
построения Problem Statement Worksheet



Разберем на примере кейса с Uber

Источник: учебник Changellenge >>, открытые источники

https://changellenge.com/book/


Задача проекта (Basic Question)
Предложить новые эффективные каналы привлечения водителей для работы с Uber в городах присутствия с возможностью 
внедрения в течение 1-2 недель.

1. Контекст (Background)
У Uber все хорошо с клиентами, но вот качественных 
водителей не хватает.

5. Заинтересованные стороны (Stakeholder analysis)
В данном кейсе не имеет значения

4. Ограничение пространства решений 
(Constraints within solution space)
Бизнес-модель Uber должна оставаться неизменной: 
своего парка автомобилей у Uber нет,  водители — это не 
сотрудники Uber, в России водителями — партнерами 
Uber могут быть юр. лица и инд. предприниматели.

2. Критерии успеха (criteria for success)
Предложенные каналы должны быть перспективные с 
точки зрения:
• Масштабируемости,
• Скорости внедрения,
• Требований к ресурсам,
• Оригинальности в условиях конкуренции.

3. Пространство решений (Scope of solution space)
• Uber уже охватил большую часть онлайн-

инструментов, все более-менее очевидные каналы 
уже используются Uber или партнерами – фокус 
должен быть только на новые каналы! 

6. Источники информации (Sources of Insight)
Статьи и исследования рынка и услуг такси в крупных 
городах РФ, опыт Uber в других городах мира 
(https://www.uber.com/ru/cities/), 
Опрос водителей такси, опросы возможной целевой 
аудитории (родителей, друзей, знакомых)
Исследование действий других служб такси.

Пример заполненного 
Problem Statement Worksheet для кейса Uber



1
Понимание 
ситуации 2

Структурирование и 
формирование 
гипотез 3

Сбор данных и 
анализ 
гипотез 4

Синтез данных 
и формирование 
рекомендаций 5

Внедрение 
решения

Создайте Basic 
Question по 
принципу SMART.

Заполните Problem 
Statement Worksheet.

Погрузитесь 
в отрасль.

Составьте пирамиду 
Минто, используя уже 
готовые фреймворки или 
создав свой.

Сформулируйте 
гипотезы.

Приоритизируйте
гипотезы.

Соберите данные по 
каждой из гипотез.

Постройте план 
внедрения.

Оцените риски
и способы их 
нивелирования.

Оцените точный 
инвестиционный 
эффект от 
внедрения.

Проанализируйте 
данные, составьте 
резюме,
подтвердите
или опровергните 
гипотезы.

Постройте план 
работы.

Синтезируйте из 
результатов анализа 
данных инсайты и 
выводы.

Сформулируйте 
четкие 
рекомендации по 
дальнейшим 
действиям.

Что в результате:

Второй шаг
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Генерация идей Структурирование идей

Метод: мозговой штурм Метод: разбиение задачи на подзадачи 
(построение пирамиды)

1 2

Все начинается с генерации идей, а 
заканчивается структурированием
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Враги мозгового штурма

Да, но …

Мы это уже пробовали

Сложность тут

Не ищите здесь

У нас так не принято

Это не наша проблема

Это не сработает

У нас нет ресурсов

Это выходит за бюджет

Этих людей не 
переучишь

Большие глаза

Качание головой

Отстраненный взгляд

Защитная поза со скрещенными руками

Залипание в телефоне

Словесные враги Невербальные враги
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Пирамида называется в честь ее автора, Барбары Минто, которая стала первой женщиной-консультантом McKinsey в 1963 году  

Принцип заключается в разделении основной проблемы на несколько составляющих до 
тех пор, пока вы не начнете разбираться в проблеме.

Ключевая проблема/ 
задача

Детальные 
аргументы

Поддерживающие 
аргументы/утверждения

Лучший способ структурирования 
— пирамида Минто



Уровень детализации

Цель — разбить 
проблему на части и 

показать конкретные 
решения

Вопрос

Идея 1

Идея 2

Идея 3

Идея 1.1

Идея 1.2

Идея 2.1

Идея 2.2

Идея 3.1

Идея 3.2

Что?/Как?

Максимально точная 
формулировка основного 

вопроса

Полный,  но 
непересекающийся список 

возможных решений

Дальнейшая детализация идей, 
полная и непересекающаяся

Что?/Как?

Строить пирамиду Минто удобнее всего в виде 
(Issue tree), начиная с вопроса и углубляясь далее



Как ? Как ? Как ?

Как я могу иметь 
больше денег к концу 
месяца, не влезая в 
долги?

Пример Issue Tree



Как я могу иметь 
больше денег к концу 
месяца, не влезая в 
долги?

Могу 
увеличить 
доход?

Могу 
снизить 
затраты?

Пример Issue Tree



Как ?

Как я могу иметь 
больше денег к концу 
месяца, не влезая в 
долги?

Могу 
увеличить 
доход?

Могу 
снизить 
затраты?

Могу неожиданно 
получить кучу денег?

Могу платить 
меньше за то 
же количество?

Могу заработать 
больше на 
инвестициях?

Могу получить 
больше на 
работе?

Могу покупать 
меньшее 
количество?

Пример Issue Tree



Как ? Как ?

Как я могу иметь 
больше денег к концу 
месяца, не влезая в 
долги?

Могу 
увеличить 
доход?

Могу 
снизить 
затраты?

Могу неожиданно 
получить кучу денег?
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же количество?

Могу заработать 
больше на 
инвестициях?

Могу получить 
больше на 
работе?

Могу покупать 
меньшее 
количество?

Легально

Нелегально

Больше рабочих 
часов

Больший 
заработок 
за час

Покупать ниже 
качеством

Покупать на 
распродажах

Еда
Одежда
Развлечения
Путешествия
Другое

Пример Issue Tree



Как ? Как ? Как ?

Как я могу иметь 
больше денег к концу 
месяца, не влезая в 
долги?

Могу 
увеличить 
доход?

Могу 
снизить 
затраты?

Могу неожиданно 
получить кучу денег?

Могу платить 
меньше за то 
же количество?

Могу заработать 
больше на 
инвестициях?

Могу получить 
больше на 
работе?

Могу покупать 
меньшее 
количество?

Легально

Нелегально

Больше рабочих 
часов

Больший 
заработок 
за час

Покупать ниже 
качеством

Покупать на 
распродажах

Еда
Одежда
Развлечения
Путешествия
Другое

Наследство

Выигрыш в 
лотерею

Сверхурочные

Получать 
деньги за хобби

Выше сложность 
работы

Повышение по 
должности

Пример Issue Tree



Важно соблюдать принцип MECE!

Mutually exclusive
Взаимно исключающие

Collectively exhaustive 
Совместно исчерпывающе 

Все ли аспекты разделены?
Все ли аспекты исключают друг друга?

Обо всех ли аспектах вы подумали?
Все ли аспекты следуют один за 

другим?

Суть принципа в том, чтобы создать Issue Tree, в котором информация не повторяется,
пропусков нет, а тема охвачена полностью



Вся ширина предметной области

Решение

Вся ширина предметной области

Решение

MECE: Не MECE:

Разные признаки!

Прибыль

Расходы

Постоянные

Переменные

Доходы

Кол-во продукции

Стоимость 
единицы

Прибыль

Расходы

Операционные

Валютные

Доходы

Кол-во 
продукции

Номенклатура

Пример правила MECE



Используйте всю мощь командного разума, чтобы придумать 
10 идей о том, какие могут быть эффективные каналы 
привлечения водителей для работы с Uber в городах 
присутствия с возможностью внедрения в течение 1-2 недель.

Составьте Issue tree соблюдая принцип MECE.

Задание

It’s practice time!



It’s practice time!

Предложить новые 
эффективные каналы 
привлечения водителей для 
работы с Uber в городах 
присутствия с возможностью 
внедрения в течение 1-2 
недель.

Где привлекать?

Как привлекать?

Кого привлекать?



It’s practice time!

Предложить новые 
эффективные каналы 
привлечения водителей для 
работы с Uber в городах 
присутствия с возможностью 
внедрения в течение 1-2 
недель.

Где привлекать?

Как привлекать?

Люди среднего 
возраста (30-55 лет)

Пенсионеры

Кого привлекать?

Онлайн

Офлайн

Реклама

Программы 
лояльности

…

Молодежь / студенты



Гипотезы

Основной вопрос 
(Basic Question): формулирует 
главную задачу.

Вопросы (Issue Tree): задает 
более низкие уровни 
умозаключений, помогающие 
разделить основной вопрос на 
более простые элементы для 
формулирования гипотез.

Гипотезы: помогают добиться 
решения нашего основного 
вопроса.

Объясняют как и 
почему

После построения Issue tree вы 
переходите к формулированию гипотез
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Как ? Как ? Почему?

Как я могу иметь 
больше денег к 
концу месяца, не 
влезая в долги?

Доходы

Расходы

Внезапная крупная 
сумма денег

Цена продукта

Инвестиции

Работа

Количество 
продуктов

Шансы на получение крупного выигрыша, по 
статистике, очень малы 

Переход в область IT позволит повысить 
заработную плату 

Покупки на распродажах позволяют сэкономить 
деньги без потери качества приобретаемого 
продукта

Вложение средств в недвижимость может 
принести хорошую прибыль

Для экономии собственного бюджета стоит 
отказаться от части трат на развлечения

Issue Tree Гипотезы

Пример Issue Tree с гипотезами 
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Достройте дерево: сформулируйте гипотезы по тому, какие 
меры можно предпринять клиенту для решения задачи

Задание

It’s practice time!



It’s practice time!

Предложить новые 
эффективные каналы 
привлечения водителей для 
работы с Uber в городах 
присутствия с возможностью 
внедрения в течение 1-2 
недель.

Где привлекать?

Как привлекать?

Люди среднего возраста 
(30-55 лет)

Пенсионеры

Кого привлекать?

Молодежь / студенты
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It’s practice time!

Предложить новые 
эффективные каналы 
привлечения водителей для 
работы с Uber в городах 
присутствия с возможностью 
внедрения в течение 1-2 
недель.

Где привлекать?

Как привлекать?

Люди среднего возраста 
(30-55 лет)

Пенсионеры

Кого привлекать?

Молодежь / студенты

Гипотеза 1. Студенты, 
которые ищут подработку, 
могут составить большой 
приток part-time водителей 

Гипотеза 2. Большая часть 
потенциальных водителей –
люди среднего возраста с 
достатком ниже среднего.  
Они ищут постоянную работу, 
могут быть full-time 
водителями. 
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1
Понимание 
ситуации 2

Структурирование и 
формирование 
гипотез 3

Сбор данных и 
анализ 
гипотез 4

Синтез данных 
и формирование 
рекомендаций 5

Внедрение 
решения

Создайте Basic 
Question по 
принципу SMART.

Заполните Problem 
Statement Worksheet.

Погрузитесь 
в отрасль.

Составьте пирамиду 
Минто, используя уже 
готовые фреймворки или 
создав свой.

Сформулируйте 
гипотезы.

Приоритизируйте
гипотезы.

Соберите данные по 
каждой из гипотез.

Постройте план 
внедрения.

Оцените риски
и способы их 
нивелирования.

Оцените точный 
инвестиционный 
эффект от 
внедрения.

Проанализируйте 
данные, составьте 
резюме,
подтвердите
или опровергните 
гипотезы.

Постройте план 
работы.

Синтезируйте из 
результатов анализа 
данных инсайты и 
выводы.

Сформулируйте 
четкие 
рекомендации по 
дальнейшим 
действиям.

Что в результате:

Третий шаг



Основной 

вопрос

Гипотеза 1

Гипотеза 2

Гипотеза 3

Данные по 

гипотезе 1

Инсайты по 

гипотезе 1

Верна/неверна 

гипотеза 1

Данные по 

гипотезе 2

Инсайты по 

гипотезе 2

Верна/неверна 

гипотеза 2

Данные по 

гипотезе 3

Инсайты по 

гипотезе 3

Верна/неверна 

гипотеза 3

1 2 3

Поиск 

информации

Обработка 

информации

Представление 

результатов

Сбор данных и анализ гипотез состоит из 
трех основных шагов
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Студенты, которые 
ищут подработку, 
могут составить 
большой приток part-
time водителей 

• наличие водительских прав;
• возраст — от 21 года;
• минимальный стаж —3 года;
• отсутствие судимостей;
• отсутствие долгов перед 

государством;
• обучение по специальному 

ролику*

Более половины 
студентов вузов в России 
совмещают учебу и 
работу*. *Исследование 
НИУ ВШЭ в 
аналитическом докладе 
«Российская молодежь»

Гипотеза 1. А они хотят работать? Подходят требованиям?

*Исследование НИУ ВШЭ в аналитическом докладе «Российская молодежь, ** https://taxuber.ru

Гипотеза верна! 

Данные по гипотезами по кейсу «Uber»



1
Понимание 
ситуации 2

Структурирование и 
формирование 
гипотез 3

Сбор данных и 
анализ 
гипотез 4

Синтез данных 
и формирование 
рекомендаций 5

Внедрение 
решения

Создайте Basic 
Question по 
принципу SMART.

Заполните Problem 
Statement Worksheet.

Погрузитесь 
в отрасль.

Составьте пирамиду 
Минто, используя уже 
готовые фреймворки или 
создав свой.

Сформулируйте 
гипотезы.

Приоритизируйте
гипотезы.

Соберите данные по 
каждой из гипотез.

Постройте план 
внедрения.

Оцените риски
и способы их 
нивелирования.

Оцените точный 
инвестиционный 
эффект от 
внедрения.

Проанализируйте 
данные, составьте 
резюме,
подтвердите
или опровергните 
гипотезы.

Постройте план 
работы.

Синтезируйте из 
результатов анализа 
данных инсайты и 
выводы.

Сформулируйте 
четкие 
рекомендации по 
дальнейшим 
действиям.

Что в результате:

Рассмотрим последние шаги решения



Рекомендации

Четкий план действий 
без деталей

Данные

Факты, статистика и 
прочая информация, 
которую удалось найти по 
теме

• Существует повышенный 
риск заражения COVID-19 
в общественных местах

• Компания МТС собирает 
данные о геолокации у 
пользователей

Выводы

Результаты, 
умозаключения, которые 
можно сделать на 
основании данных

• Людям, которые не хотят 
заболеть COVID-19 нужно 
избегать больших  
скоплений людей

• Можно считать количество 
людей по геолокации в 
определенной 
географической точке

• Разработать новое 
мобильное приложение на 
основе данных геолокации

• Приложение позволит 
выявлять «человеческие 
пробки» в общественных 
местах и избегать скоплений 
людей в магазинах, 
общественном транспорте и 
т.д. 

Выводы представляют собой переход от 
данных к рекомендациям
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Трансформация данных в рекомендации

Данные

Резюме Вывод

Рекомендации

Неструктурированные

Структурированные

Что важно?

Не понятно, 
что делать

Понятно, 
что делать

Что нам с этим 
делать?

Почему? Что это для нас значит?
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Трансформация данных в рекомендации

Данные Резюме Выводы Рекомендации



Что делать когда инициатив много?

Параметр 1 Параметр 2  Параметр 3  Параметр 4  

Инициатива 1

Инициатива 2

Инициатива 3

Инициатива 4

1. Определяем критические параметры

2. Ранжируем 
инициативы 
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Задание

It’s practice time!

На основе проведенной работы, вам 
нужно подготовить рекомендации для 
клиента.



It’s practice time!

Информирование банковских должников о

возможности работы в Uber путем СМС и таргетной рекламы1

2
Размещение предложения Uber в приложениях по контролю за 

финансами проинформирует о работе и среднем заработке 

3
Печатать предложение о работе на чеках на заправках, 

чтобы привлечь ЦА автолюбителей на работу

4
Работа с базами клиентов автошкол для поиска новых 

водителей, чей стаж и опыт соответствуют 

требованиям

Решение победителей русской секции Cup Moscow 2016 Old&Bold



Чек-лист по 2 занятию:

1. Знаю 5 этапов решения кейса

2. Умею строить Issue Tree 

3. Умею структурировать проблему по принципу MECE

4. Знаю, как формировать и проверять гипотезы

5. Умею делать резюме, выводы и давать рекомендации


