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Общепризнанно, что консалтинг пред-
ставляет собой предпринимательскую 
интеллектуальную деятельность, 

направленную на оказание помощи предприяти-
ям — клиентам в создании и удержании конку-
рентных преимуществ в нестабильной и все услож-
няющейся внешней среде. Очевидно, что для ока-
зания подобных услуг консультант должен, в пер-
вую очередь, понимать состояние бизнеса заказчи-
ка и присущие ему проблемы, которые необходи-
мо будет разрешить. Это может касаться всех сфер 
деятельности предприятия — заказчика: производ-
ственной, коммерческой, управленческой, финан-
совой, инвестиционной и т.д. 

Чаще всего проблемы возникают в периоды 
резких колебаний деловой активности, связанных 
с изменениями рыночной ситуации, со сменой 
стадий жизненного цикла самих предприятий 
или с макроэкономической цикличностью. 
Именно в такие периоды собственники и менед-
жмент компаний больше всего нуждаются во 
внешнем, независимом консультанте, который 
мог бы объективно оценить ситуацию, выявить 
болевые точки и причины их образования, пред-
ложить меры по обеспечению стабилизации и 
дальнейшего развития. 

Но как выявить проблемы, стоящие перед биз-
несом? Как обосновать направления и меры по их 
решению? Чьи интересы и требования должны 
быть при этом учтены? Какие изменения должны 
быть произведены в бизнесе? Ответы на эти клю-
чевые для делового консалтинга вопросы спосо-
бен дать бизнес — анализ. 

Особое значение использование бизнес — ана-
лиза имеет для современной отечественной эко-
номики, переходящей на инновационный путь 
развития. Сегодня принципиально важно опреде-
лить реальную потребность в конкретных ново-
введениях и мотивы, которыми следует руковод-
ствоваться, принимая решения об инновациях. 
Собственно, сам бизнес — анализ и призван 
стать важным элементом мотивационного меха-

202 

низма, побуждающего предприятия к инноваци-
онной активности. Однако далеко не все пред-
приятия способны самостоятельно на должном 
уровне осуществлять технически сложные и тру-
доемкие аналитические процедуры и выявляя 
проблемы, видеть их решения, ломающие устояв-
шиеся стереотипы. Поэтому расширение круга 
услуг внешнего, независимого бизнес — анализа 
следует рассматривать как перспективное направ-
ление развития делового консалтинга. 

Для понимания сущности бизнес — анализа 
важно определить само понятие бизнеса как 
общественно — экономического явления и объ-
екта анализа. Как известно, существуют три основ-
ные теоретические концепции, служащие осно-
вой толкования сущности бизнеса: позитивная, 
критическая и прагматическая [2]. 

Позитивная концепция абсолютизирует поло-
жительные черты бизнеса и игнорирует его нега-
тивные последствия. Она трактует бизнес как 
общественно-полезную деятельность людей, осу-
ществляемую на основе их личной заинтересо-
ванности и инициативы с целью производства 
различных благ для других людей. Критическая 
концепция рассматривает бизнес как деятель-
ность людей, направленную исключительно на 
их личное обогащение, неизбежно порождая при 
этом социальные противоречия и конфликты, а 
также кризисы в экономике. В отличие от этих 
крайних позиций, прагматическая концепция 
основывается на том, что бизнес рассматривается 
как явление, неизбежно возникающее в ходе есте-
ственного развития общества. Бизнес необходим 
как самим предпринимателям, стремящимся к 
личному обогащению, так и другим членам обще-
ства, которые благодаря бизнесу получают воз-
можность удовлетворять свои потребности в това-
рах и услугах. Прагматический подход не отрица-
ет противоречия и различия интересов бизнеса, 
общества и отдельных его членов, но ориентиро-
ван на то, что современная цивилизация должна 
обеспечить условия для разумной балансировки 
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возможностей удовлетворения этих интересов. 
При этом сами противоречия, порождаемые кон-
куренцией бизнесменов, рассматриваются как 
положительное явление, стимулирующее разви-
тие экономики. 

Именно прагматическая концепция бизнеса по 
своей сущности может трактоваться как теорети-
ческая основа бизнес — анализа, ориентирован-
ного на оценку того, как в условиях рыночных 
отношений деятельность хозяйствующих субъек-
тов удовлетворяет требования различных заинте-
ресованных сторон и на поиск путей лучшего 
выполнения этих требований. 

Развитие цивилизованных рыночных отноше-
ний, совершенствование законодательства и ста-
новление гражданского общества заставляют 
предпринимателей отказываться от ориентации 
на узко — корыстные интересы и по-новому 
взглянуть на эти проблемы. Вступление России в 
ВТО и резкое обострение конкуренции с техно-
логически развитыми зарубежными компаниями, 
получающими свободный доступ на отечествен-
ные рынки, еще более резко обостряет потреб-
ность в услугах бизнес — анализа. 

По определению Международного института 
бизнес-анализа (International Institute of Business 
Analysis — IIВА) бизнес-анализ представляет 
собой совокупность задач, методов, квалифика-
ций и возможностей, необходимых для четкого 
определения проблем, стоящих перед бизнесом, 
и обоснования путей их решения [1]. 

Бизнес-аналитик должен выполнять роль 
посредника между всеми заинтересованными сто-
ронами, анализируя ситуацию, выявляя и форму-
лируя требования к изменениям бизнес-процессов, 
корпоративной политики и систем информаци-
онного обеспечения деятельности фирмы. 
Бизнес-аналитик должен понимать проблемы и 
возможности, возникающие перед бизнесом в 
контексте определенных требований, и рекомен-
довать решения, которые позволяют организации 
достичь поставленных целей. 

О каких же требованиях идет речь? Чтобы отве-
тить на этот вопрос необходимо пояснить еще 
одно понятие, широко применяемое в бизнес — 
анализе. Это понятие — «стейкхолдер». 
Буквальное значение этого слова происходит от 
английского «stakeholder» — владелец доли, дер-
жатель заклада, дольщик и в узком смысле означа-
ет то же, что и «shareholder» — владелец доли в 
акционерном капитале, акционер, участник. Но в 
контексте бизнес — анализа самое распростра-
ненное определение этого понятия состоит в том, 
что стейкхолдеры — это группы, организации 
или индивидуумы, на которые влияет компания и 
от которых она зависит. 

В состав стейкхолдеров входят собственники, 
менеджеры и персонал компании, ее клиенты и 
деловые партнеры, инвесторы, конкуренты и 

органы власти, местные сообщества и средства 
массовой информации, политические партии и 
другие общественные организации. В каждом 
отдельном случае перечень стейкхолдеров может 
быть расширен и конкретизирован. 

Подобного рода заинтересованные стороны 
активно влияют на успешность бизнеса, которая 
во многом определяется тем, что бизнесмены учи-
тывают не только собственные интересы, но и 
интересы других акционеров, и покупателей, 
сотрудников, поставщиков и местных сообществ. 
Совокупность стейкхолдеров формирует с компа-
нией взаимозависимую систему, которая способ-
на поддерживать бизнес в трудных ситуациях, а в 
некоторых случаях, напротив, может лишить ком-
панию возможности действовать и даже просто 
уничтожить ее. 

Целевая направленность бизнес-анализа заклю-
чается в информационном обеспечении эффек-
тивного корпоративного управления, которое 
понимается как система взаимодействия между 
акционерами и менеджментом компании, а также 
с другими заинтересованными сторонами с целью 
реализации интересов собственников и законных 
прав остальных стейкхолдеров. 

При этом очевидно, что у каждого стейкхолде-
ра имеются собственные потребности и интере-
сы, часто не совпадающие с потребностями и 
интересами других стейкхолдеров. Так, собствен-
ники бизнеса ждут от него повышения прибыли и 
рыночной стоимости своей компании, обеспечи-
вающих увеличение размеров их дивидендов и 
рост стоимости их акций. Ориентирами для них 
служат альтернативные варианты вложений своих 
средств. 

Менеджеров этой же компании в первую оче-
редь интересуют результаты ее деятельности, 
находящиеся в сфере их ответственности, опреде-
ляющие размеры оплаты их труда и премий, 
повышение их социального статуса, решение 
вопросов карьерного роста. 

Исполнительный персонал заинтересован в 
обеспечении гарантий занятости, в достойном 
уровне реальной заработной платы, в улучшении 
условий труда, в удовлетворении работой, воз-
можностях повышения квалификации и получе-
ния более выгодной должности. Требования пер-
сонала (как и менеджеров компании) в существен-
ной мере обусловлены текущей конъюнктурой на 
рынке труда. 

Покупатели и заказчики ожидают от предприя-
тия своевременных поставок товаров или услуг 
требуемого качества по приемлемым для них 
ценам. При этом качественные и ценовые параме-
тры их требований во многом определяются 
предложениями присутствующих на рынке кон-
курентов анализируемой фирмы. 

Поставщиков заботит стабильность заказов, 
своевременность оплаты поставок по возможно 
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более высоким ценам, в их интересах создание с 
предприятием отношений зависимости от их 
поставок. Уровень притязаний поставщиков свя-
зан со сложившейся на рынке поставок аналогич-
ных товаров конъюнктурой. 

Инвесторы требуют минимизации рисков их 
вложений и максимизации доходности этих вло-
жений. Поэтому они стремятся к диверсифика-
ции объектов инвестирования и сбалансирован-
ности их инвестиционного портфеля. И в этом 
случае требования инвесторов тесно связаны со 
сложившейся конъюнктурой, но уже фондового 
рынка. 

Кредитующие банки заинтересованы в привле-
чении компанией возможно больших сумм кре-
дитов на выгодных для банков условиях при 
сохранении способности своевременно погашать 
ссудную задолженность и уплачивать причитаю-
щиеся проценты. И здесь банки, определяя усло-
вия кредитования, ориентируются на конкурентов 
на рынке банковских услуг. 

Местное сообщество и общественные органи-
зации озабочены тем, чтобы компания не наноси-
ла вред окружающей среде, поддерживала поря-
док на прилегающих территориях, реализовывала 
меры социальной ответственности, учитывала 
мнения жителей окрестных районов. Сложившиеся 
экологические требования и социальные стандар-
ты служат при этом отправными точками форми-
рования позиции этой группы стейкхолдеров. 

Органы государственной и муниципальных 
властей ждут от компании своевременных выплат 
возможно более высоких сумм налогов, обеспече-
ния занятости населения, соответствия деятельно-
сти требованиям законодательства, участия в 
решении социальных проблем региона и вклада в 
его экономический рост. Важную роль в форми-
ровании их требований играют политические 
мотивы. 

В идеале компания должна стремиться к сба-
лансированному удовлетворению интересов раз-
личных групп стейкхолдеров, но противоречи-
вость этих интересов делает эту задачу трудно 
выполнимой. Сложность связанных с этим задач 
проявляется внутри каждой организации. На их 
решение должна быть ориентирована вся система 
корпоративного управления. 

Удовлетворение требований различных групп 
стейкхолдеров может рассматриваться не только в 
качестве критерия эффективности бизнес-модели 
компании, но и как гарантия снижения вероятно-
сти возникновения имущественных и обществен-
ных конфликтов в будущем. Поэтому бизнес — 
аналитику для выработки решений, связанных с 
выполнением различных типов требований, 
помимо корпоративного анализа необходимы 
выявление, согласование, документирование, 
исследование значимости для бизнеса и деталь-
ный анализ этих требований. 

Анализ требований — это сложная работа, как 
правило, требующая содержательного анализа 
самого бизнеса, выявления всего круга его стейк-
холдеров и их классификации по степени необ-
ходимости учета их требований. Для этого необ-
ходимы идентификация заинтересованных лиц и 
организация сбора их требований. 

Для анализа требований заинтересованных лиц 
крайне важно оценить степень влияния на органи-
зацию, которой они обладают. Принято считать, 
что степень влияния заинтересованного лица зави-
сит от двух переменных: власть и интерес. Власть 
заинтересованного лица определяется его способ-
ностью и возможностями оказывать воздействие 
на организацию и ее политику. А интерес такого 
лица определяется его желанием влиять на эту 
организацию. Поэтому наиболее влиятельным 
заинтересованным лицом будет персона, обладаю-
щая самым высоким уровнем власти и самой боль-
шой заинтересованностью. С помощью подобной 
схемы можно определить круг наиболее влиятель-
ных лиц в вопросах определения целей организа-
ции, выявить тех стейкхолдеров, которые могут 
оказаться в потенциальных конфликтных ситуаци-
ях, и тех, чьи требования можно игнорировать. 

Для такого анализа полезна классификация 
заинтересованных лиц. Она может быть построе-
на по самым различным классификационным 
признакам. Но для целей бизнес-анализа наибо-
лее важны три из них: 

Степень зависимости от организации. По этому 
признаку могут быть выделены «ближние» стейк-
холдеры (собственники, руководители, рабочие и 
служащие компании, потребители ее продукции, 
партнеры по производственной кооперации, 
поставщики сырья) и «дальние», которых в мень-
шей степени затрагивает политика этой организа-
ции (государственные органы, например). 

Степень влияния на организацию. В зависимо-
сти от этого признака можно выделить основных 
стейкхолдеров (владельцев контрольного пакета 
акций, федеральные и местные органы власти, 
банки, заказчиков продукции, ключевых постав-
щиков и т.д.), а также второстепенных, от которых 
компания зависит в меньшей степени (акционе-
ров — миноритариев, незначительных партне-
ров, политические партии и т.п.). 

Степень участия в деятельности организации. 
По этому признаку можно выделить активных 
стейкхолдеров, реально участвующих в выработ-
ке политики компании и в принятии управленче-
ских решений (члены правления, совета директо-
ров, топ — менеджеры), и пассивных — заинтере-
сованных в работе этой компании, но не желаю-
щих в ней непосредственно участвовать (значи-
тельная часть акционеров, правительство, различ-
ные общественные движения и др.). 

Очевидно, что в рамках такой классификации 
каждая из групп может быть детализирована и 
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ранжирована, что позволит расставлять приори-
теты при отборе требований, которые должны 
быть учтены в ходе дальнейших этапов бизнес — 
анализа. 

Сам сбор требований может осуществляться 
посредством анкетирования, интервью или при 
помощи процедур обратной связи при наличии 
заранее созданных систем коммуникации. Очень 
важно идентифицировать и сами требования, 
группируя их на реальные и предположительные, 
на срочные и перспективные, а также на биз-
нес — требования, пользовательские требования, 
функциональные требования, требования каче-
ства обслуживания, допущения и ограничения, 
требования реализации. 

В случае анализа уже существующего предпри-
ятия необходимо оценить — насколько эти тре-
бования удовлетворяются в рамках его действую-
щей модели и что надо предпринять для повыше-
ния степени их удовлетворения. В случае анали-
тического обоснования нового бизнес — проекта 
необходимо целевое моделирование бизнеса в 
целом и отдельных бизнес — процессов обеспе-
чивающее выполнение отобранных и согласован-
ных требований. При этом важно установить при-
оритеты, оценить риски и ограничения, связан-
ные с реализацией отобранных требований. Для 
каждого решения, направленного на удовлетворе-
ние требований, необходимо развернутое 
технико-экономическое обоснование. 

Динамичность социально-экономических про-
цессов и изменчивость рыночной конъюнктуры 
предопределяют и изменения в требованиях 
стейкхолдеров. Поэтому одной из важнейших 
задач бизнес — анализа следует считать монито-
ринг изменений требований стейкхолдеров как в 
процессе реализации разработанного проекта, 
так и на этапе функционирования объекта после 
внедрения нововведений. При этом выявленные 
изменения должны служить основанием для кор-
ректировок проекта или для разработки новых 
инноваций. 

Таким образом, бизнес-аналитик — это специ-
алист, который призван помогать компании раз-
виваться, формируя новые или совершенствуя 
существующие направления деловой активности, 
основные и вспомогательные бизнес-процессы в 
соответствии с ее стратегическими целями и 
запросами стейкхолдеров. Очевидно, что в рос-
сийских условиях это вполне вписывается в кон-
цепцию модернизации и инновационного разви-
тия, реализуемую на уровне хозяйствующих субъ-
ектов. 

Бизнес-аналитик должен на основе комплекс-
ного анализа хозяйственной деятельности пред-
приятия и оценки его внешнего рыночного окру-
жения выявлять проблемные области бизнеса и 
несоответствия его параметров запросам рынка и 
стейкхолдеров, участвовать в разработке целей, 

концепций, стратегий и конкретных проектов 
развития. 

При этом не менее важно отслеживать и анали-
зировать изменения и самих требований заинте-
ресованных сторон, обосновывая на этой основе 
концепцию достижения идеального состояния 
организации и необходимые для этого направле-
ния ее дальнейшего развития. Для оценки степе-
ни фактической реализации такой концепции и 
достижения поставленных целей следует обосно-
вать соответствующие критерии, разработать 
систему оценочных показателей и определить их 
целевые значения. 

Более высокий, стратегический уровень анали-
тической работы предполагает выявление устой-
чивых тенденций и прогнозирование возможных 
изменений требований ключевых стейкхолдеров 
в будущем. 

Таким образом, идеология бизнес — анализа 
дает возможность формировать контуры будуще-
го и прогнозировать траекторию предстоящего 
развития коммерческой организации. Бизнес — 
анализ позволяет осуществить переход от линей-
ного процесса выработки инновационных реше-
ний в директивном порядке по линейной траек-
тории от нового знания к новому продукту, к 
системному процессу выбора направлений инно-
вационного развития на основе анализа конъюн-
ктуры рынка и состояния внешней среды, имею-
щегося инновационного потенциала и требова-
ний ключевых заинтересованных сторон. 

Бизнес — аналитик призван на основе анализа 
бизнес — процессов предприятия, осуществлять 
их моделирование, корректировку, совершен-
ствование и перестройку. Однако главной целью 
бизнес — анализа является не совершенствование 
отдельных бизнес — процессов, а формирование 
актуальной бизнес — модели компании в целом. 

Но что такое бизнес-модель? Наиболее про-
стое определение этого термина состоит в том, 
что это описание того — каким способом компа-
ния зарабатывает деньга. Но большинство суще-
ствующих определений термина «бизнес-модель», 
могут быть разделены на две основные категории: 

ориентированные на взаимоотношения бизне-
са с внешним окружением, на ценности, создавае-
мые для клиентов; 

ориентированные на процессы внутри органи-
зации. 

Нетрудно заметить, что оба эти варианта, по 
сути, дополняют друг друга. Форма представле-
ния бизнес — модели и уровень ее детализации 
определяются лишь целями анализа и задачами 
его проведения. С позиций экономического биз-
нес — анализа содержание комплексной биз-
нес — модели любой компании в качестве основ-
ных компонентов должно включать описания: 

— целевой клиентуры компании и мотивации 
ее привлечения; 
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— предлагаемой компанией ценности для 
внешних клиентов в виде продукции или услуг; 

— системы создания этой ценности (цепочки 
создания ценности, применяемых ресурсов и тех-
нологий, организационных решений, деловых 
партнеров); 

— финансовую модель бизнеса (систему фор-
мирования капитала, финансирования операци-
онной и инвестиционной деятельности, структу-
ру затрат и денежных потоков, финансовую 
результативность и порядок распределения при-
были, способы обеспечения финансовой устой-
чивости). 

При этом каждый из перечисленных компо-
нентов бизнес — модели должен рассматриваться 
как возможный объект инновационных преобра-
зований. Совокупность таких преобразований 
составляет основу стратегического развития ком-
пании. 

Поэтому важным моментом является оценка 
соотношения бизнес — модели компании и ее 
стратегии. Эти понятия тесно связаны, но не тож-
дественны. Взаимную связь между бизнес — моде-
лью и стратегией можно пояснить тем, что цен-
ность для потребителей и других заинтересован-
ных лиц создается в результате реализации стра-
тегии бизнеса на базе наиболее адекватной биз-
нес — модели, специально сформированной для 
решения поставленных стратегических задач. 
Поэтому и бизнес — модель, и стратегию можно 
рассматривать как факторы создания ценности. 
Иногда это иллюстрируют в виде условного урав-
нения [6]: 

V = М х S, 

где V = Value (ценность), 
М = Model (бизнес — модель), 
S = Strategy (стратегия). 
Не секрет, что наш традиционный экономиче-

ский анализ всегда тяготел ко второй трактовке с 
ориентацией на процессы внутри организации, 
рассматривая в качестве объекта своих исследова-
ний «хозяйственную деятельность предприятия» 
как совокупность операций, составляющих теку-
щую производственно-коммерческую, финансо-
вую и инвестиционную его деятельность (без 
акцентирования на рыночную ориентацию 
построения модели этой деятельности). 

Поэтому сегодня для нас чрезвычайно важно 
дополнить традиционные подходы к анализу 
хозяйственной деятельности — новыми, рыноч-
ными. Для этого необходимо гибко перенастро-
ить испытанный и мощный аппарат отечествен-
ного экономического анализа на изучение не 
просто хозяйственной деятельности и составляю-
щих ее процессов, а на исследование бизнеса как 
предпринимательской деятельности и важнейше-
го атрибута рыночной экономики. 

Обоснование рациональных и перспективных 
бизнес — моделей это важнейшая задача консал-
тинговых услуг бизнес — аналитиков. Бизнес — 
модели могут создаваться для оценки и факторно-
го анализа эффективности бизнеса компании, 
для сравнений с другими аналогичными компани-
ями, для оценки потенциала и инвестиционной 
привлекательности бизнеса в будущем, для опти-
мизации бизнеса компании в целях реализации ее 
стратегии и максимизации ценности для стейк-
холдеров, для адаптации компании к кризисам и 
другим этапам макроэкономической циклично-
сти, к стадиям ее собственного жизненного цикла. 

Моделируя бизнес, бизнес — аналитик должен 
обосновывать общую архитектуру и конкретные 
параметры системы управления, способной реа-
лизовывать намеченные проекты и стратегии. 
От него ждут аналитически обоснованных реко-
мендаций по формированию организационной и 
управленческой структуры компании, политики 
ее операционной, инвестиционной и финансо-
вой деятельности. 

Таким образом, можно утверждать о том, что 
услуги бизнес — анализа призваны служить осно-
вой инновационной активности предприятий — 
заказчиков, обосновывая, мотивируя и конструи-
руя целевые параметры нововведений. Именно 
бизнес — анализ способен обеспечивать синерге-
тический эффект инновационного процесса, 
ориентированного на развитие конкретной пред-
принимательской структуры в интересах не толь-
ко ее собственников и менеджеров, но и значи-
тельного круга представителей ее рыночного 
окружения, а в широком смысле — всей экономи-
ки страны и общества в целом. 

При этом инновациями могут быть не только 
новые продукты и технологии, но и новые вари-
анты рыночной политики, новые формы финан-
сирования, управления и организации производ-
ства, новые способы продаж и обслуживания 
изделий, новые информационные системы, новые 
меры по охране окружающей среды и целый 
спектр иных нововведений. 

Услуги бизнес — аналитиков могут быть реа-
лизованы в форме методических рекомендаций, 
обоснований необходимых изменений в биз-
нес — процессах и в бизнес — модели компании, 
инновационных и инвестиционных программ, 
организационной и учетной политики, стратеги-
ческих направлений развития. 

Одними из центральных задач бизнес — ана-
литиков являются разработка критериев оценки 
эффективности и ее ключевых показателей, фор-
мирование отражающей ее сбалансированной 
системы показателей, механизма их мониторинга 
и осуществление самого мониторинга. 

Бизнес — аналитики призваны играть важную 
роль в разработке и внедрении проектов создания 
современных информационных систем в качестве 
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постановщика задач по направлениям, связанным 
с управлением бизнес — процессами и ключевы-
ми показателями эффективности, с формирова-
нием рациональной учетной политики компа-
нии, по настройке информационных систем на 
потребности решения конкретных управленче-
ских задач. 

Однако следует отличать роль бизнес — ана-
литиков от функций системных аналитиков, как 
специалистов в сфере современных информаци-
онных технологий, обеспечивающих анализ, 
описание, и моделирование бизнес процессов с 
точки зрения построения не экономических, а 
информационных моделей для автоматизации 
разнообразных процессов и функций. 

Принципиально важной чертой бизнес — ана-
лиза, отличающей его от традиционных для оте-
чественного экономического анализа подходов, 
следует считать смену ориентиров и базы для 
сравнений. Теперь это не план и не показатели 
прошлых периодов, не предприятие — аналог и 
не какой — то виртуальный расчетный вариант, а 
требования ключевых стейкхолдеров. Именно с 
ними необходимо сопоставлять фактическую 
ситуацию в бизнесе и находить проблемы с тем, 
чтобы затем аналитически обосновывать пути их 
решения при помощи услуг управленческого и 

финансового консалтинга, разработки и реализа-
ции конкретных инновационных проектов. 

Таким образом, услуги консалтингового биз-
нес — анализа способны оказывать существен-
ную помощь хозяйствующим субъектам в управ-
лении их изменениями в соответствии с запроса-
ми времени. 
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