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Введение
В ХХI веке социально-экономическое пространство постепенно превраща-
ется в глобальную мировую экономику, что ведет к усилению влияния «мега-
рисков» на финансово-хозяйственную деятельность экономических субъектов. 
Влияние глобальных экономических процессов проявляется в интернациона-
лизации бизнесов, рынков труда и капитала, внедрении единых международ-
ных стандартов качества продукции, информации, учета, финансового кон-
троля, аудита, системы оценочных микро- и макропоказателей (индикаторов).

В условиях интеграции экономических процессов возрастает потребность 
в стратегической информации, а в управлении экономикой и бизнесом преоб-
ладают аналитические методы принятия решений.

Ключевым условием успешного развития российской экономики является 
подготовка высококвалифицированных кадров, способных креативно мыслить, 
владеть навыками стратегического анализа, позволяющими им разрабатывать 
и реализовывать эффективные управленческие стратегии.

Стратегия представляет собой целостную систему взаимосвязанных реше-
ний, которые обеспечивают планомерное развитие организации, ее продвиже-
ние к намеченной цели и в конечном счете ведут к качественным изменениям 
состояния бизнеса. Наиболее важными из этих решений являются: процессы 
взаимодействия, как внутренних бизнес-процессов, так и самой организации 
с ее внешними контрагентами; материально-техническая основа финансово-
хозяйственной деятельности; научно-технический уровень выпускаемой про-
дукции (работ, услуг) и технологии их производства, основанные на резуль-
татах собственных исследований и разработок, заимствованных организаци-
онно-технических решений и т.д.; социальные и экономические отношения 
в трудовом коллективе; система управления бизнесом на всех уровнях, а также 
обеспечение финансовой безопасности бизнеса. Понятие «стратегия» нераз-
рывно связано с нововведениями, или инновациями.

Тенденции развития рыночной экономики в целом и отдельных экономиче-
ских субъектов, в частности, постоянно меняющиеся условия внешней среды, 
жесткая конкуренция, нестабильная макроэкономическая ситуация требуют 
внедрения в практику деятельности хозяйствующих субъектов системных науч-
ных подходов, технологий стратегического анализа и применения в управле-
нии современных методов и инструментальных средств. Это обусловлено тем, 
что развитие организации осуществляется в соответствии с каким‑либо сце-
нарием. Выбор наилучшего сценария возможен на основе анализа результа-
тов прогноза состояний организации при использовании различных страте-
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гий развития. Поэтому одной из важнейших функций стратегического менед-
жмента выступает прогнозирование состояния организаций в среднесрочной 
и долгосрочной перспективе. Для обеспечения устойчивого функционирова-
ния в длительной перспективе должно проводиться регулярное стратегическое 
планирование и прогнозирование, которое строится на понимании собствен-
никами и руководителями целей и перспектив будущего развития, а также чет-
ком представлении тех хозяйственных операций и видов деятельности, благо-
даря которым будут достигнуты желаемые цели. В бизнес-плане, программе 
развития, стратегии субъект формулирует основные цели деятельности, дает 
их обоснование, определяет пути достижения, необходимые ресурсы и источ-
ники финансирования, конечные финансовые показатели работы.

Важнейшим инструментом в разработке и обосновании стратегии развития 
хозяйствующих субъектов выступает стратегический анализ. 

Американский экономист, профессор Чикагского университета, член 
Национальной академии наук США, нобелевский лауреат 2013 г. Ларс Питер 
Хансен (Lars Peter Hansen), выступая на конференции в Финансовом универ-
ситете при Правительстве Российской Федерации 25 марта 2015 г., посвятил 
целую лекцию значимости анализа в современных исследованиях в области 
экономики. В частности, он сказал, что для формирования достоверных оценок 
и прогнозов в условиях неопределенности следует использовать комплексные 
подходы, в том числе математико-статистические, качественные, эвристиче-
ские, методы поведенческой экономики. Действительно, любой анализ субъ-
ективен, но он основывается на определенной научно-методической доказа-
тельной базе, а количественные расчеты следует дополнять результатами экс-
пертных оценок, поскольку в условиях неопределенности и рисков значительно 
повышается роль личности и эмоционального интеллекта в принятии правиль-
ных управленческих решений.

Стратегический анализ консолидирует информацию о внутренней и внеш-
ней среде хозяйствующего субъекта для оценки вариантов при определении 
стратегических целей и решении стратегических задач. Его функции распро-
страняются на все сферы деятельности и бизнес-процессы: маркетинг, качество 
продукции (работ или услуг), ассортиментные программы, инвестиционное 
развитие компании, совершенствование кадровой политики, производствен-
ный потенциал, финансовое состояние и т.д. При этом существуют различные 
методы и подходы, а также практические наработки, составляющие инструмен-
тарий стратегического анализа. Маржинальный анализ и инструменты произ-
водственного и финансового левериджа позволяют оптимизировать финан-
совые результаты, ассортимент и цены на продукцию (работы или услуги); 
рассчитывать варианты изменения производственной мощности; оценивать 
эффективность производства, замены оборудования и т.п. Анализ безубыточ-
ности позволяет выявить оптимальный объем производства и темпы разви-
тия компании; инструменты бизнес-планирования и бюджетного управления 
выступают основой достоверности прогноза устойчивости бизнеса, что осо-
бенно важно для обеспечения платежеспособности и прибыльной работы ком-
пании в условиях нестабильной экономики.

Каждый экономический субъект как объект стратегического анализа пред-
ставляет собой институциональную систему, функционирующую и развиваю-
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щуюся в определенной институциональной среде. Она отражает многообразие 
и структуру систем учета, анализа, внутреннего контроля, обладая выраженной 
спецификой вида деятельности и конкретного организационного уровня (ком-
пании, сегмента, филиала, структурного подразделения, холдинга), а также 
позиционируя экономический субъект в бизнес-среде, устанавливая опреде-
ленные правила оценки стоимости бизнеса. Влияние институциональных фак-
торов на особенности стратегического анализа компании проявляется в спец-
ифике содержания, структуры, объемах и транспарентности ее информацион-
ной базы (внутренней учетно-финансовой, микроэкономической, вне учетной 
и нормативно-управленческой информации, публичных сведений о бизнесе), 
а также в потребностях институциональных пользователей в результатах ана-
лиза.

Учебный материал сгруппирован в десять глав, содержит теоретическую 
часть и практические задания, включающие вопросы для обсуждения на семи-
нарах, учебные кейсы и задания, тесты для проверки знаний и список реко-
мендуемой литературы.

В главе 1 рассмотрены основы стратегического анализа в системе и про-
цессе стратегического управления организацией: понятие и уровни страте-
гии, схема процесса стратегического анализа, факторы, определяющие макро-, 
микро- и внутреннюю среду организации, аналитические подходы к разработке 
и реализации стратегии.

В главе 2 представлены источники информации и методы разработки стра-
тегии. 

В главе 3 рассмотрены матричные методы анализа стратегий конкурентных 
преимуществ, в том числе БКГ, Мак-Кинси, Ансоффа, Абеля. 

Глава 4 посвящена методам стратегического позиционирования, представ-
лен процесс формулирования стратегических целей организации, а также ана-
литический подход, направленный на обоснование и разработку эффективной 
стратегии развития бизнеса.

В главе 5 показаны инструменты и методики проведения стратегического 
маркетингового анализа для оценки и повышения конкурентоспособности 
организации, разработки ее ценовой и товарной политики, оценки рыночного 
потенциала.

Глава 6 посвящена различным аналитическим инструментам стратегиче-
ского планирования, в том числе, технологии проведения SWOT-анализа и сце-
нарным методам, основанным на анализе чувствительности критических соот-
ношений. 

Глава 7 посвящена методам количественного и качественного анализа 
рисков предпринимательской деятельности. 

В главе 8 представлены методы контроллинга и принципы разработки 
системы сбалансированных показателей.

В главе 9 рассмотрены методы анализа стратегических возможностей 
и оценки инвестиционной привлекательности отрасли и компании, а также 
методы инвестиционного анализа для отбора инвестиционных проектов.

Глава 10 посвящена актуальным вопросам прогнозирования банкротства 
на основе современных инструментов стратегического анализа, в том числе 
кризис-прогнозных моделей оценки вероятности банкротства.



12

В соответствии с Федеральным законом от 25 декабря 2008 г. № 273-ФЗ 
«О противодействии коррупции» (с изменениями и дополнениями) и другими 
правительственными и ведомственными документами, направленными на про-
тиводействие коррупции во всех сферах экономической деятельности, функ-
ция современного стратегического анализа заключается в контроле финан-
совой безопасности бизнеса, контроллинге финансовых потоков, управлении 
рисками и диагностике корпоративного мошенничества. В этой связи главы 
учебника «Анализ рисков развития бизнеса», «Анализ в системе контроллинга 
бизнес-процессов», «Прогнозирование и методы снижения рисков банкрот-
ства» дополнены материалами по использованию инструментов стратегиче-
ского анализа для контроля финансовой безопасности и диагностики корпо-
ративного мошенничества. С учетом того, что процесс диагностики и контроля 
должен быть постоянным и связан со стратегией эффективного и устойчивого 
развития компании, система стратегического контроллинга дополнена направ-
лениями и показателями финансовой безопасности.

Целью изучения курса стратегического анализа является развитие у буду-
щих экономистов и управленцев стратегического мышления, формирование 
необходимых компетенций для анализа и решения стратегических проблем 
развития организации через освоение разнообразных российских и зарубеж-
ных методов и методик, приобретение практических навыков проведения стра-
тегического анализа, включая отбор качественной и своевременной инфор-
мации и ее консолидацию для разработки и реализации эффективной страте-
гии развития бизнеса.

Методики анализа основаны на материалах отечественной и зарубежной 
науки и практики. Примеры для усвоения приемов и методик анализа, рас-
четов аналитических показателей разработаны на отчетных данных россий-
ских компаний. Упор делается не только на методы, используемые для анализа, 
но и на качество информации, ее доступность, временной фактор, правиль-
ную интерпретацию результатов и их значение для повышения эффективно-
сти управления бизнесом.

В результате изучения теоретического курса, методов и инструментальных 
средств стратегического анализа, а также получения практических навыков 
по дисциплине «Современный стратегический анализ» у студентов должны сфор-
мироваться профессиональные компетенции, благодаря которым они будут:

знать
•	 способы сбора и обработки качественной и своевременной информации 

о внутренней и внешней среде компании;
•	 инструментальные средства обработки аналитической информации 

о компании и ее макро- и микроокружении;
•	 приемы, методы и методики стратегического анализа, позволяющие 

решать управленческие задачи стратегического характера, требующие ана-
литического обоснования, а также оценивать степень достоверности исполь-
зуемой информации для их решения;

уметь
•	 собирать и обрабатывать данные для решения стратегических задач 

в интересах развития бизнеса;



•	 выбирать методическое обеспечение и инструментальные средства для 
проведения качественного стратегического анализа;

•	 собирать, анализировать и интерпретировать финансовую информацию, 
содержащуюся в отчетности экономических субъектов и других источниках, 
в том числе в целях контроля финансовой безопасности;

•	 организовывать деятельность рабочей группы для выполнения конкрет-
ной аналитической задачи;

•	 применять методы стратегического анализа в антикоррупционной дея-
тельности, в том числе для контроля в системе противодействия корпоратив-
ному мошенничеству;

владеть навыками
•	 сбора и обработки необходимых данных;
•	 выбора и применения инструментальных средств для обработки данных;
•	 анализа и интерпретации стратегической информации, содержащейся 

в различных источниках;
•	 использования современных технических средств и информационных 

технологий при проведении стратегического анализа;
•	 интерпретации полученных в процессе анализа результатов и формули-

рования выводов и рекомендаций.
Отличительная особенность учебника состоит в доступном изложении тео-

ретических основ стратегического анализа, представлении современных мето-
дов и приемов стратегического анализа, разнообразии практических приме-
ров, рассматриваемых в увязке с формируемыми профессиональными компе-
тенциями.

Практикующие и будущие аналитики, используя данный учебник, смогут 
получить не только теоретическую подготовку по методике проведения стра-
тегического анализа, но и закрепить учебный материал на практических при-
мерах, проверить свои знания и навыки с помощью тестов. Предложенные 
инструментальные средства стратегического анализа позволят им на практике 
самостоятельно определять перспективы развития и обосновывать реально осу-
ществимые бизнес-планы своих компаний.

Кроме того, рассмотренные принципы, подходы и методы стратегического 
анализа могут применяться к любому организационному уровню управления 
с учетом его специфики: организация, индивидуальный предприниматель 
или микропредприятие, группа компаний (холдинг или любые другие формы 
интеграции бизнеса), отрасль экономики как объект управления совокупно-
стью видов экономической деятельности, объединенных некоторым базо-
вым направлением (сельское хозяйство, агропромышленный комплекс, наука 
и образование, торговля и т.п.), территориальное образование, обладающее 
определенной экономической самостоятельностью (регион, муниципалитет).
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Глава 1.� Стратегический анализ  
в системе и процессе  

стратегического управления

Изучение главы 1 позволит сформировать следующие компетенции:
знать
•	 понятие и уровни стратегии, схему проведения стратегического анализа, пока-

затели и факторы;
•	 внутренней и внешней среды организации;
уметь
•	 выбирать наиболее соответствующие целям и задачам стратегического анализа 

приемы, методы и подходы;
•	 обобщать, анализировать, воспринимать информацию;
•	 ставить цели и выбирать пути ее достижения;
владеть
•	 навыками определения наиболее значимых факторов микро- и макросреды орга-

низации для применения различных методов стратегического анализа.

1.1.	 Понятие и уровни стратегии
В современной науке и практике активно применяется системный подход, 
согласно которому любой экономический субъект (организация) рассматри-
вается как открытая система, взаимодействующая с внешней средой. Внешнее 
окружение — это факторы маркетинговой среды и тенденции, сложившиеся 
вне организации и влияющие на ее способность удовлетворять потребности 
покупателей (потребителей товаров и услуг). Организации должны учитывать 
факторы маркетинговой среды, прогнозировать их изменения, т.е. использо-
вать маркетинговый подход. Выбор стратегии организации следует осущест-
влять на основе анализа существующих и прогнозирования будущих страте-
гических потребностей потребителей, стратегической сегментации рынка, 
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прогнозирования жизненных циклов будущих товаров, прогнозирования 
их конкурентных преимуществ.

В настоящее время необходимо применять маркетинговый подход при 
решении любых задач стратегического управления, и особенно на стадии фор-
мирования стратегии организации.

Стратегию можно определить как процесс принятия решений на высшем 
уровне организационной иерархии.

Термин «стратегическое управление», смысл которого окончательно сфор-
мировался в 1970‑е гг., позволил отделить управление на высшем уровне 
от текущего управления бизнесом. Необходимость такого разграничения 
была вызвана в первую очередь изменениями в условиях ведения бизнеса. 
Ключевым моментом, отражающим сущность перехода к стратегическому 
управлению (менеджменту), явилась необходимость концентрации внимания 
высшего руководства на окружении, для того чтобы соответствующим обра-
зом и своевременно реагировать на происходящие в нем изменения, своевре-
менно отвечать на вызов, брошенный внешней средой.

Стратегический анализ представляет собой управленческую деятельность, 
связанную с постановкой и реализацией долгосрочных целей, поддержанием 
эффективных взаимоотношений организации с ее окружением при соответ-
ствии поставленных целей ее внутренним возможностям. Выделяют пять задач 
стратегического управления:

1)	 обоснование вида коммерческой деятельности и формирование страте-
гических направлений ее развития;

2)	 обоснование стратегических целей и задач для их достижения;
3)	 обоснование стратегии для достижения намеченных целей;
4)	 обоснование стратегического плана;
5)	 оценка результатов деятельности и обоснование изменений стратеги-

ческого плана.
Эти задачи тесно взаимосвязаны и взаимозависимы.
Организационно задачи стратегического управления должен выполнять 

руководитель организации (директор, генеральный директор, исполнитель-
ный директор). В его функциональные обязанности входят постановка задач, 
разработка целей, определение стратегии и путей ее достижения для орга-
низации. Проблемы, которые он считает стратегически важными, являются 
стратегическими для организации. Именно директор персонально принимает 
решение о серьезных стратегических решениях и действиях. Функциональные 
руководители также несут ответственность за разработку и реализацию стра-
тегии в рамках своих компетенций. Например, заместитель по маркетингу 
направляет усилия на разработку и реализацию маркетинговой стратегии. 
Менеджеры разных уровней управления должны участвовать в разработке 
и реализации стратегических планов, т.е. каждый менеджер определяет и реа-
лизует стратегию на своем участке в рамках общей стратегии организации.

В целом содержание и задачи стратегического анализа зависят от масшта-
бов бизнеса и видов экономической деятельности организации. Для крупных 
диверсифицированных компаний используются четыре уровня стратегии, 
когда стратегический анализ осуществляют:
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1)	 руководитель высшего звена управления;
2)	 менеджеры производственных подразделений отдельных направлений 

деятельности;
3)	 функциональные менеджеры производственных подразделений;
4)	 менеджеры основных оперативных подразделений.
В компании, занимающейся одним видом деятельности, стратегическим 

анализом занимаются на трех уровнях — это стратегические менеджеры 
на высшем уровне, менеджеры на функциональном и оперативном уровне. 
В небольших организациях управленческая работа по разработке и реализа-
ции стратегии сосредоточена в руках нескольких руководителей.

1.2.	 Схема проведения стратегического анализа
Проведение стратегического анализа предполагает определенный порядок 
работ, включающий организационные аспекты, сбор, отбор и консолидацию 
аналитической информации по направлениям оценки внешней макроэконо-
мической и внутренней микросреды компании.

В условиях глобализации экономических процессов нельзя рассматривать 
внешние факторы изолированно друг от друга. Поэтому разработка эффектив-
ной стратегии развития организации основывается на трех составляющих: глу-
боком понимании конкурентного окружения, реальной оценке собственных 
ресурсов и возможностей, правильном выборе стратегических и тактических 
целей. Именно поэтому разработка стратегии организации должна начинаться 
с анализа маркетинговой среды. От того, насколько правильно он проведен, 
зависит успех дальнейших шагов по стратегическому планированию и реали-
зации стратегии.

Маркетинговая макросреда для многих компаний сегодня является между-
народной. Ф. Котлер и К. Л. Келлер отмечают следующие глобальные факторы 
макросреды, действующие на организации:

•	 значительное ускорение международных перевозок, развитие коммуни-
каций и финансовых операций, что ведет к резкому росту мировой торговли 
и инвестиций капитала;

•	 экономический подъем некоторых стран Азии;
•	 стремление участников торговых блоков к экономической кооперации;
•	 серьезные проблемы с внешней задолженностью некоторых стран, рост 

нестабильности международной финансовой системы;
•	 повышение значения бартерных и встречных торговых операций в меж-

дународной торговле (встречная торговля — форма бартера, при которой 
страна требует, чтобы зарубежные компании покупали ее товары в обмен 
на право продавать свои товары на ее территории);

•	 переход к рыночной экономике в бывших социалистических странах, 
сопровождающийся крупномасштабной приватизацией;

•	 быстрая унификация стилей жизни, вызванная развитием глобальных 
коммуникаций;

•	 открытие новых крупных рынков, а именно Китая, Индии, Восточной 
Европы, арабских стран и Латинской Америки;

•	 глобализация транснациональных корпораций;
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•	 рост числа международных стратегических союзов крупных корпораций;
•	 усиление этнических и религиозных конфликтов в некоторых странах 

и регионах;
•	 развитие глобальных торговых марок в автомобилестроении, пищевой, 

легкой, электронной промышленности и других видах экономической деятель-
ности.

Сложность внешней среды — это уровень вариантности каждого фактора. 
Например, демографические факторы включают в себя численность населе-
ния, возрастную структуру, уменьшение количества людей, вступающих в брак, 
и т.д. Важно отметить, что число внешних факторов, на которые организация 
при выстраивании стратегии развития реагирует, постоянно увеличивается. 
На нее давят государственные институты, частое перезаключение договоров 
с профсоюзами, несколько заинтересованных групп влияния, многочисленные 
конкуренты и ускоренные технологические изменения. В окружении предпри-
ятия, как правило, находятся несколько конкурентов, поставщиков, посредни-
ков, большое количество контактных аудиторий.

Следует выделять подвижность среды. Под ней понимается скорость, с кото-
рой происходят изменения в окружении организации. Многие исследователи 
отмечают такую тенденцию: окружение современных организаций изменя-
ется с нарастающей все время скоростью. Однако при том, что эта динамика 
является общей, есть организации, вокруг которых внешняя среда особенно 
подвижна. Например, быстрые изменения происходят в авиационно-косми-
ческой промышленности, производстве компьютеров, биотехнологии и сфере 
телекоммуникаций. Менее заметные относительные изменения затрагивают 
строительную, пищевую промышленность, производство тары и упаковочных 
материалов.

Кроме того, существует еще такая характеристика внешней среды, как нео-
пределенность. Она является функцией количества информации, которой рас-
полагает организация (или лицо) по поводу конкретного фактора, а также функ-
цией уверенности в этой информации. Если информации мало или есть сомне-
ния в ее точности, среда становится более неопределенной, чем в ситуации, 
когда имеется адекватная информация и есть основания считать ее высоконад-
ежной. Поскольку бизнес все более становится глобальным занятием, требуется 
больше и больше информации, но уверенность в ее точности заметно снижается.

Все эти характеристики внешней среды определяют высокий динамизм 
и многовариантность происходящих в ней изменений. Поэтому стратегиче-
ский анализ предоставляет менеджменту инструментарий для прогнозирова-
ния изменения с большой степенью точности, что позволяет избежать непри-
ятных осложнений и рисковых ситуаций при реализации стратегии в условиях 
рыночной экономики.

Для формирования эффективного стратегического управления, основан-
ного на стратегическом анализе, необходимо создание комплексной системы 
стратегического менеджмента, суть которой состоит в том, что в организации 
четко определено структурное подразделение, которое занимается стратеги-
ческим анализом и планированием. Структура управления бизнесом, системы 
и механизмы воздействия его отдельных звеньев построены таким образом, 
чтобы обеспечить выработку долгосрочной стратегии для успеха в конкурен-
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ции и создать управляющий инструментарий для превращения этой стратегии 
в текущие производственно-хозяйственные планы.

Элементы организации стратегического управления требуют четкого согласо-
вания. Чаще всего неудачи при реализации стратегии связаны с тем, что в страте-
гии, составленной в точном соответствии с рыночной внешней средой, либо была 
сохранена в прежнем виде организационная структура, не учитывающая требо-
ваний избранного курса, либо система управления или система оценки не отра-
жала его. То есть чем выше уровень согласованности и соответствия между каж-
дым элементом стратегического управления, тем выше вероятность успеха.

При стратегическом управлении в каждый данный момент фиксируется, 
что организация должна делать в настоящее время, чтобы достичь желаемых 
целей в будущем, исходя из того, что окружение и условия функционирования 
будут изменяться. Именно стратегические цели — ви`дение и миссия организа-
ции — создают образную картину будущего, к которому стремится организа-
ция, реализуя свою стратегию. При стратегическом управлении не только фик-
сируется желаемое в будущем состояние организации, но и вырабатывается 
способность реагировать на изменения в окружении, позволяющая достичь 
намеченных целей в будущем. Стратегическое управление является важней-
шим фактором успешного выживания в условиях конкуренции.

Система стратегического анализа может помочь руководителям:
•	 предвидеть тенденции развития бизнеса;
•	 отслеживать и понимать влияние маркетинговой среды;
•	 делать стратегический выбор и реализовывать стратегию.
Управление организацией в современных условиях требует от руково-

дителей стратегического мышления и умения разрабатывать стратегию. 
Сегодняшним менеджерам приходится думать стратегически о положении, 
в котором находится организация. Они вынуждены анализировать маркетинго-
вую среду достаточно тщательно, чтобы знать, когда вносить изменения в стра-
тегию. Они должны быть достаточно хорошо знакомы с деятельностью органи-
зации, чтобы знать, какие изменения вносить в стратегию. Другими словами, 
стратегическое управление является фундаментом общего подхода к управле-
нию всей компанией. Директор одной из преуспевающих компаний удачно 
сформулировал эту мысль: «В основном наши конкуренты знают те же самые 
фундаментальные концепции, методы и подходы, что и мы, и они также имеют 
все возможности для скрупулезного следования им, как и мы. Зачастую раз-
ница в уровне достигнутого ими и нами успеха заключается в относительной 
тщательности и дисциплинированности, с которой мы и они разрабатываем 
и исполняем свои стратегии на будущее».

Преимуществами стратегического мышления и осознанного стратегиче-
ского анализа являются:

•	 обеспечение направленности всей организации на ключевой аспект 
стратегии — «что мы стараемся делать и чего добиваемся?»;

•	 необходимость менеджеров более четко реагировать на появляющиеся 
перемены, новые возможности и угрожающие тенденции;

•	 возможность для менеджеров оценивать альтернативные варианты 
капитальных вложений и расширения персонала, т.е. разумно переносить 
ресурсы в стратегически обоснованные и высокоэффективные проекты;
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•	 возможность объединить решения руководителей всех уровней управ-
ления, связанных со стратегией;

•	 создание среды, благоприятствующей активному руководству и проти-
водействующей тенденциям, которые могут привести лишь к пассивному реа-
гированию на изменение ситуации.

Преимущество, заключающееся в поощрении активного менеджмента, 
а не в простом реагировании на внешние факторы, приводит к тому, что нова-
торские стратегии могут стать ключом к улучшению результатов деятельности 
компании в долгосрочном плане.

Преуспевающие компании предпринимают стратегические наступления 
для обеспечения устойчивого конкурентного преимущества, а затем исполь-
зуют свою долю рынка, чтобы достичь высоких финансовых результатов 
и роста стоимости бизнеса. Выполнение творческой, неординарной страте-
гии может вывести организацию на ведущие позиции, обеспечивая продви-
жение ее товаров или услуг до тех пор, пока они не станут стандартом в дан-
ной отрасли.

Вместе с тем стратегическое управление имеет ряд недостатков и ограниче-
ний по его использованию. У него нет описательной теории, которая предпи-
сывает, что и как делать при решении определенных задач или же в конкрет-
ных ситуациях.

Кроме того, стратегическое управление не дает детальной картины вну-
треннего и внешнего положения организации в будущем, а, скорее, предлагает 
качественное пожелание к тому, какой должна стать организация через некото-
рое время, какую позицию занимать на рынке и в бизнесе, какую иметь орга-
низационную культуру, с какими контактными аудиториями взаимодейство-
вать и т.д. Этот вид управления определяется творческим подходом в исполь-
зовании уже общепризнанных методик, правил и процедур.

Требуются огромные усилия, большие затраты времени и ресурсов для того, 
чтобы в организации было введен стратегический менеджмент и анализ. Для 
этого в первую очередь необходимо организовать стратегическое планирова-
ние, которое само по себе в корне отлично от разработки долгосрочных пла-
нов, обязательных к исполнению в любых условиях, а также систему постоян-
ного мониторинга, анализа и контроля.

Стратегический план должен быть гибким, он должен реагировать на изме-
нения внутри и вне организации, а для этого требуются очень большие уси-
лия и большие затраты. Необходимо также создание служб, отслеживающих 
маркетинговое окружение и включение организации в социальные отноше-
ния, т.е. службы маркетинга, PR-связи с общественностью. Эти подразделения 
приобретают исключительную значимость и требуют значительных дополни-
тельных финансовых ресурсов.

Значительно усиливаются негативные последствия ошибок стратегиче-
ского предвидения. В условиях, когда в короткие сроки создаются совершенно 
новые продукты, когда неожиданно возникают новые возможности для биз-
неса и на глазах исчезают возможности, существовавшие много лет, платой 
за неверное предвидение и, соответственно, ошибки стратегического выбора 
могут стать банкротство и ликвидация бизнеса. Особенно трагическими 
бывают последствия неверного прогноза для организаций, осуществляющих 
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безальтернативный путь развития либо реализующих стратегию, не поддаю-
щуюся принципиальной корректировке.

Таким образом, этот тип управления, равно как и все другие, не обладает 
универсальностью для применения в любых ситуациях при решении любых 
задач.

1.3.	В ключение принципов создания стоимости 
в стратегический анализ

В условиях транзитивной экономики в России возрастает значимость инвести-
ций для подъема экономического и прежде всего производственного потен-
циала. Современный этап развития характеризуется расширением сферы 
применения показателей оценки бизнеса. Если на начальных стадиях соци-
ально-экономического реформирования России оценка собственности прово-
дилась главным образом для удовлетворения требований кредитно-финансо-
вых институтов, государственных органов власти и других внешних субъек-
тов рынка, а затем — для переоценки стоимости активов в целях оптимизации 
налогообложения, то сегодня одно из наиболее востребованных направлений 
оценочной деятельности в России связано с оказанием консультационных 
услуг в области разработки инструментов, позволяющих не только измерять, 
но и управлять изменением стоимости компании.

Результаты оценки бизнеса, получаемые на основе стратегического анализа, 
необходимы не только для проведения переговоров о купле-продаже — они 
играют существенную роль при выборе стратегии развития: в процессе стра-
тегического планирования важно оценить будущие доходы, степень устойчи-
вости бизнеса и ценность имиджа, для принятия обоснованных решений необ-
ходима корректировка данных финансовой отчетности с учетом инфляции, для 
обоснования инвестиционных вложений нужны сведения о стоимости всего 
бизнеса или отдельных видов активов.

Когда речь идет о купле-продаже, термины «бизнес» и «организация» фак-
тически совпадают, хотя в действующем российском законодательстве отсут-
ствует трактовка понятия «бизнес». Под бизнесом понимается предпринима-
тельская деятельность, использующая определенные виды ресурсов, распола-
гающая активами и обеспечивающая стабильный денежный оборот. Согласно 
ГК РФ организация представляет собой производственно-экономический и иму-
щественный комплекс, предназначенный для осуществления предприниматель-
ской деятельности.

Для повышения качества управления обычно используется анализ отдель-
ных структурных подразделений, процессов, направлений деятельности, 
в то время как мировая практика доказывает необходимость исследования 
всей структуры компании в целом с учетом всех внешних факторов и внутрен-
них используемых экономических ресурсов (производственных, трудовых, 
природных, финансовых), видов продукции (работ, услуг), методов производ-
ства и продажи продукции на основе оценки стоимости компании (бизнеса). 
Управление стоимостью сводится к обеспечению роста стоимости компании 
и ее акций.
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Для обеспечения роста стоимости бизнеса его функционирование должно 
базироваться на оптимальном сочетании объема продаж, получаемой прибыли 
и финансовых ресурсов, что в значительной степени определяется макроэко-
номическими и отраслевыми факторами, т.е. внешними условиями деятель-
ности компании. Результативность отдельных факторов, меняющих стоимость 
бизнеса, может быть оценена с помощью метода дисконтирования денежных 
потоков. Основными факторами, способными повлиять на стоимость, можно 
назвать:

•	 объемы реализации продукции, работ или оказанных услуг;
•	 сроки получения доходов, отраженные в  договорах и  контрактах, 

и их фактическое соблюдение;
•	 структуру затрат;
•	 долю постоянных затрат в себестоимости продукции, работ или оказан-

ных услуг;
•	 величину собственных средств в обороте;
•	 величину, состояние и качество основных производственных фондов;
•	 стоимость заемного капитала;
•	 оптимальность структуры используемого капитала в функционировании 

организации в соответствии с ее спецификой;
•	 качество управления организацией.
Воздействие на те или иные факторы в целях управления стоимостью осу-

ществляется в соответствии со стратегией развития организации в области про-
изводства, финансов, маркетинга, кадровой, инвестиционной, дивидендной 
политики. Бизнес как организационно-управленческая структура позволяет 
достичь определенных целей, которые могут носить экономический характер, 
а могут быть направлены и на самореализацию личности предпринимателей, 
руководителей и наемного персонала. В условиях конкуренции эффективное 
функционирование достигается при стремлении к максимизации дисконтиро-
ванного денежного потока, выражающего ценность капитала. Поэтому важ-
нейшим методом оценки компании как действующего и развивающегося биз-
неса считается доходный подход, основанный на преобразовании в текущую 
стоимость ожидаемых денежных потоков за вычетом обязательств, связанных 
с их получением. В основе формирования стоимости корпоративной структуры 
лежит увеличение ценности собственного капитала, т.е. за анализируемый 
период чистый дисконтированный доход (чистая текущая стоимость денеж-
ных потоков) должен быть больше нуля.

В основе формирования стоимости корпоративной структуры лежит увели-
чение ценности собственного капитала: за анализируемый период чистый дис-
контированный доход (чистая текущая стоимость денежных потоков) должен 
быть больше нуля и стремиться к максимуму. Чистый дисконтированный доход 
определяется как разница между всеми притоками денежных средств, дискон-
тированными по ставке, установленной в каждом году прогнозного периода, 
и первоначальными инвестициями.

Для управления стоимостью компании используются приемы маркетинга, 
финансового менеджмента, оперативного управления, управления инноваци-
онными проектами. Применение технологии оценки бизнеса позволяет оце-
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нить текущую и будущую стоимость предприятия как с учетом внедрения инно-
вационного инструментария, так и без него.

Концепция управления стоимостью предполагает, что менеджеры наце-
лены на действия и управленческие решения, которые не столько увеличи-
вают текущие, планируемые на ближайший период доходы, сколько создают 
основу для получения гораздо бóльших, четко не прогнозируемых в более отда-
ленном будущем прибылей, что способно резко повысить текущую стоимость 
компании уже сегодня. Потенциальных инвесторов больше интересует буду-
щая доходность предприятия.

Процесс разработки стратегии по увеличению стоимости компании пред-
ставляет собой последовательные этапы от расчета текущей стоимости пред-
приятия как действующего без особых изменений до изучения его возможно-
стей, сильных и слабых сторон и выбора из альтернативных вариантов наибо-
лее эффективного.

Этапы разработки стратегии по достижению цели роста стоимости компа-
нии включают:

•	 анализ организации без учета изменений;
•	 выявление факторов, влияющих на стоимость бизнеса;
•	 разработку стратегии роста стоимости бизнеса на основе учета внутрен-

них факторов (комплексный анализ хозяйственной деятельности и поиск вну-
тренних резервов повышения эффективности использования экономического 
потенциала и улучшения финансовых показателей, и далее определение потен-
циальной стоимости бизнеса с учетом использования имеющегося потенци-
ала);

•	 разработку направлений организационной и финансовой реструктури-
зации;

•	 определение вариантов потенциальной стоимости бизнеса с учетом всех 
факторов, в том числе макроэкономических и отраслевых;

•	 разработку оптимальной стратегии управления стоимостью компании.
Направления реализации стратегии управления стоимостью крупной кор-

поративной компании — это прежде всего:
•	 разработка новой действенной структуры управления компанией;
•	 развитие наиболее важных, перспективных направлений деятельности;
•	 разработка и внедрение системы стимулирования персонала;
•	 повышение корпоративной культуры;
•	 совершенствование кадровой политики;
•	 стимулирование постоянного повышения уровня квалификации и обра-

зования персонала;
•	 постоянный мониторинг и анализ изменений во внутренней ситуации 

в компании и макроэкономических и отраслевых показателях.
Концепция управления стоимостью на основе применения технологии 

оценки бизнеса предполагает следующий циклический процесс, продолжи-
тельность которого определяется сферой функционирования (сектором рынка) 
и размерами бизнеса:

1)	 оценка текущего состояния бизнеса и его внешней среды. Если акции 
компании не котируются на фондовом рынке, то определение рыночной сто-
имости является маловероятной задачей, и рассчитывается внутренняя стои-
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мость бизнеса по данным внутреннего финансового и управленческого учета 
в основном с применением экстраполяционных методов. Обязательным усло-
вием является сохранение существующих тенденций деятельности компании 
без учета временных изменений, связанных с реализацией каких‑либо инно-
вационных проектов;

2)	 сравнение текущего состояния бизнеса с эталонным с использованием 
показателей-критериев и его корректировка при необходимости;

3)	 разработка плана мероприятий и его реализация.

1.4.	А налитические подходы к разработке и реализации 
стратегии

Стратегический анализ в системе стратегического менеджмента можно рас-
сматривать как динамическую совокупность пяти взаимосвязанных управ-
ленческих процессов (рис. 1.1). Важной особенностью процесса стратегиче-
ского управления является то, что эти процессы взаимосвязаны и логически 
вытекают один из другого. Существуют устойчивая обратная связь и, соответ-
ственно, обратное влияние каждого процесса на остальные и на всю их сово-
купность.

Стратегический 
маркетинговый анализ

Реализация стратегии 
на основе инструментов 

контроллинга

Анализ, оценка и контроль 
реализации стратегии

Качественный 
и количественный анализ 

постановки миссии и целей 
развития бизнеса

Аналитическое обоснование 
выбора стратегии

Рис. 1.1. Стратегический анализ в системе стратегического менеджмента

Анализ маркетинговой среды является исходным процессом стратегиче-
ского управления, так как он обеспечивает базу для определения стратеги-
ческих целей (видения и миссии) и тактических целей организации, а также 


