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аннотациЯ
В статье обосновывается необходимость формирования механизма обеспечения условий для устойчивого раз-
вития хозяйствующих субъектов. Доказывается, что коммерческим организациям необходим надежный инстру-
мент, позволяющий самостоятельно выявлять проблемы, требующие решения, и обосновывать меры по созданию 
условий для своего устойчивого развития. Роль такого инструмента способен выполнять бизнес-анализ, ме-
тодологическую базу которого составляет стейкхолдерский подход к управлению экономическими субъектами. 
Раскрыта специфика бизнес-анализа как закономерного этапа эволюции отечественного экономического анализа 
в условиях рыночных отношений. Охарактеризованы возможности применения бизнес-анализа для обоснования 
инновационной активности коммерческих организаций с учетом требований различных заинтересованных сто-
рон, приводящей к созданию условий устойчивого развития. Предложен циклический алгоритм функционирования 
механизма устойчивого развития, построенного на основе использования принципов бизнес-анализа.
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abstraCt
The article substantiates the necessity of forming a mechanism to ensure the conditions for sustainable development 
of economic entities. It proves that commercial organizations need a reliable tool that allows them to independently 
identify problems to be solved, and to justify measures to create conditions for their sustainable development. Business 
analysis, whose methodological framework is a stakeholder approach to managing economic actors, is capable of 
performing the role of such a tool. The article discloses the specifics of business analysis as the regular phase of 
the evolution of economic analysis under the conditions of market relations. Characterized is the possibility of using 
business analysis to justify innovation activities of commercial organizations with regard to the requirements of different 
stakeholders, leading to the creation of conditions for sustainable development. The article offers a cyclic algorithm of 
the mechanism of sustainable development, which was built on the basis of the principles of business-analysis.
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В последние десятилетия всемирное при-
знание получила концепция устойчивого 
развития, которая основана на понима-

нии зависимости перспектив выживания нашей 
цивилизации от взаимоувязанного решения 
экономических, социальных и экологических 
проблем. В нашей стране еще в 1996 г. Указом 
Президента РФ была утверждена Концепция 
перехода Российской Федерации к устойчивому 
развитию1. Комиссией Государственной Думы 
РФ были разработаны Основные положения 
стратегии устойчивого развития России [1].

Однако до настоящего времени стратегиче-
ские задачи обеспечения устойчивого развития 
еще далеки от своего решения. Анализ состава 
этих задач показывает, что они ориентированы 
в основном на общегосударственные и межго-
сударственные, законодательные и макроэко-
номические меры. При этом явно недооцени-
вается решающая роль в реальном обеспечении 
условий устойчивого развития многочисленных 
хозяйствующих субъектов, составляющих осно-
ву экономики и на практике осуществляющих 
важнейшие социальные функции, а также непо-
средственно воздействующих на окружающую 
среду. Именно бизнес в широком смысле слова 
и его разнообразные структуры во взаимодейст-
вии с государственными органами и института-
ми гражданского общества способны в условиях 
глобализации экономики создать дееспособную 
систему обеспечения устойчивого развития. Од-
нако для этого необходим адекватный механизм 
инициации, стимулирования, регулирования 
и практической реализации мер, обеспечива-
ющих устойчивое развитие на микроэкономи-
ческом корпоративном уровне, на уровне от-
дельных предприятий и их консолидированных 
групп.

Совершенно очевидно, что в условиях ры-
ночной экономики невозможно обеспечить ре-
альное устойчивое развитие лишь при помо-
щи административных воздействий, лозунгов 
и воспитательных мер. Постановка задач сама 
по себе не формирует механизма их решения. 
К тому же в условиях рыночной экономики даже 
ставить задачи хозяйствующим субъектам — са-
мостоятельным юридическим лицам бессмы-
сленно без их соответствующей мотивации. 

1 О Концепции перехода Российской Федерации к устойчивому 
развитию: Указ Президента РФ от 01.04.1996 № 440.

Многочисленным коммерческим организациям 
необходим надежный инструмент, позволяющий 
самостоятельно выявлять проблемы, требующие 
решения, и обосновывать меры по созданию ус-
ловий для своего устойчивого развития. Роль 
такого инструмента способен выполнять биз-
нес-анализ, методологическую базу которого со-
ставляет стейкхолдерский подход к управлению 
экономическими субъектами [2].

Теория стейкхолдеров стала основной из 
самых прогрессивных направлений в совре-
менном стратегическом менеджменте, обосно-
вывая построение стратегии развития фирмы 
с учетом интересов групп заинтересованных 
лиц (стейкхолдеров) [3]. В соответствии с этой 
теорией коммерческая компания — не просто 
некая экономическая единица, используемая 
для извлечения прибыли. Компания должна 
рассматриваться как элемент той среды, в ко-
торой она действует, как подсистема в рамках 
системы более высокого уровня, которая сама 
способна влиять на свое окружение и в то же 
время испытывает на себе влияние этого окру-
жения — своих стейкхолдеров, взаимодействие 
с которыми во многом определяет судьбу этой 
компании.

В состав стейкхолдеров входят собственники, 
менеджеры и персонал компании, ее клиенты 
и деловые партнеры, инвесторы, конкуренты 
и органы власти, местные сообщества и средст-
ва массовой информации, политические партии 
и другие общественные организации. В каждом 
отдельном случае перечень стейкхолдеров мо-
жет быть расширен и конкретизирован.

Известный американский ученый Р. Акофф 
предложил включать в число стейкхолдеров, за-
интересованных в деятельности современных 
корпораций, даже будущие поколения людей. 
Эти корпорации не должны своей деятельнос-
тью наносить ущерб интересам наших потом-
ков и принимать решения, которые будут огра-
ничивать свободу выбора для новых поколений 
в будущем. Р. Акофф считал, что многие эколо-
гические и социальные проблемы будущего мо-
гут быть преодолены, если уже сегодня наладить 
эффективное взаимодействие бизнеса и различ-
ных заинтересованных сторон в общей социаль-
но-экономической системе [4]. Именно с идеями 
Р. Акоффа органично перекликается получившая 
ныне мировое признание концепция устойчиво-
го развития.

Бизнес-анализ как инструмент обеспечения устойчивого развития хозяйствующих субъектов
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Теория стейкхолдеров базируется на утвер-
ждении о том, что устойчивый успех коммерче-
ской организации может быть достигнут лишь 
в том случае, если будут приниматься во внима-
ние интересы и требования различных заинте-
ресованных сторон, которые могут оказать воз-
действие на работу этой организации.

Подобного рода заинтересованные стороны 
активно влияют на успешность бизнеса, кото-
рая во многом определяется тем, что бизнесме-
ны учитывают не только собственные интересы, 
но и интересы других акционеров и покупате-
лей, сотрудников, поставщиков, местных сооб-
ществ и, конечно же, государственных органов 
(особенно налоговых). Совокупность стейкхол-
деров формирует с компанией взаимозависи-
мую систему, которая способна поддерживать 
бизнес в трудных ситуациях, а в некоторых 
случаях, напротив, может лишить компанию 
возможности действовать и даже просто унич-
тожить ее.

Процесс устойчивого развития не может осу-
ществляться спонтанно. Он должен быть объ-
ектом целенаправленного управления при по-
мощи соответствующего механизма. Механизм 
устойчивого развития предприятия может рас-
сматриваться как совокупность методов поста-
новки задач и средств их решения, обеспечива-
ющая такое состояние этого предприятия, при 
котором своевременно выявляются и сбаланси-
рованно удовлетворяются важнейшие требова-
ния его ключевых стейкхолдеров при поддержа-
нии собственной экономической устойчивости 
и способности к росту. Бизнес-анализ призван 
играть роль центрального звена такого меха-
низма.

Международный институт бизнес-анализа 
(International Institute of Business Analysis — IIBA) 
определяет это направление экономической 
работы как совокупность задач, методов, ква-
лификаций и возможностей, необходимых для 
четкого определения проблем, стоящих перед 
бизнесом, и обоснования путей их решения [5, 
с. 3]. В контексте бизнес-анализа определение 
проблем бизнеса осуществляется при помощи 
сопоставления выявленных требований важней-
ших заинтересованных сторон с фактическими 
параметрами деятельности организации. В ка-
честве проблем рассматриваются существен-
ные разрывы между выраженными в конкрет-
ных показателях требованиями стейкхолдеров 

и уровнями аналогичных показателей реальной 
деятельности предприятия.

Решения подобных проблем чаще всего свя-
заны не просто с корректировкой показателей 
текущей деятельности, а с необходимостью из-
менений самого бизнеса. Такие решения обычно 
сводятся к разработке инвестиционных, соци-
альных и экологических проектов, мер взаи-
модействия с заинтересованными сторонами, 
соответствующих информационных систем, 
рекомендаций по реинжинирингу бизнес-про-
цессов, по проектно-конструкторским, органи-
зационным и технологическим изменениям, пе-
реходу на выпуск новых изделий, изменениям 
самих бизнес-моделей коммерческих компаний 
и т. п.

При этом важно подчеркнуть, что специфи-
ческие задачи бизнес-анализа принципиально 
различают роли бизнес-аналитика и менеджеров 
компании: бизнес-аналитик отвечает за выявле-
ние бизнес-проблем, определение их сути и мас-
штабов, а также путей их решения, в то время 
как в сферу ответственности менеджеров входит 
конкретная работа по реализации этих решений.

Бизнес-аналитик должен выполнять роль 
посредника между всеми заинтересованны-
ми сторонами, анализируя ситуацию, выявляя 
и формулируя требования к изменениям бизнес-
процессов, корпоративной политики и систем 
информационного обеспечения деятельности 
фирмы. Таким образом, роль такого рода спе-
циалистов — одна из центральных в механизме 
устойчивого развития. Бизнес-аналитик должен 
понимать проблемы и возможности, возникаю-
щие перед бизнесом в контексте определенных 
требований, и рекомендовать решения, которые 
позволяют организации достичь поставленных 
целей.

При этом очевидно, что у каждого стейкхол-
дера имеются собственные потребности и ин-
тересы, часто не совпадающие с потребностями 
и интересами других стейкхолдеров. Так, собст-
венники бизнеса ждут от него повышения при-
были и рыночной стоимости своей компании, 
обеспечивающих увеличение размеров их ди-
видендов и рост стоимости их акций. Ориенти-
рами для них служат альтернативные варианты 
вложений своих средств.

Менеджеров этой же компании в  первую 
очередь интересуют результаты ее деятельнос-
ти, находящиеся в сфере их ответственности, 
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определяющие их профессиональную успеш-
ность, размеры оплаты их труда и премий, по-
вышение их социального статуса, решение во-
просов карьерного роста.

Исполнительный персонал заинтересован 
в обеспечении гарантий занятости, достойном 
уровне реальной заработной платы, улучшении 
условий труда, удовлетворении работой, в воз-
можностях повышения квалификации и полу-
чения более выгодной должности. Требования 
персонала (как и менеджеров компании) в су-
щественной мере обусловлены текущей конъ-
юнктурой на рынке труда.

Покупатели и заказчики ожидают от пред-
приятия своевременных поставок товаров или 
услуг требуемого качества по приемлемым для 
них ценам. При этом качественные и ценовые 
параметры их требований во многом определя-
ются предложениями присутствующих на рынке 
конкурентов анализируемой фирмы.

Поставщиков заботит стабильность заказов, 
своевременность оплаты поставок по возможно 
более высоким ценам, в их интересах создание 
с предприятием отношений зависимости от их 
поставок. Уровень притязаний поставщиков свя-
зан со сложившейся на рынке поставок анало-
гичных 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 при-
влечении компанией возможно больших сумм 
кредитов на выгодных для банков условиях при 
сохранении способности своевременно пога-
шать ссудную задолженность и уплачивать при-
читающиеся проценты. И здесь банки, опреде-
ляя условия кредитования, ориентируются на 
конкурентов на рынке банковских услуг.

Местное сообщество и общественные орга-
низации озабочены тем, чтобы компания не 
наносила вред окружающей среде, поддержива-
ла порядок на прилегающих территориях, реа-
лизовывала меры социальной ответственности, 
учитывала мнения жителей окрестных районов. 
Сложившиеся экологические требования и соци-
альные стандарты служат при этом отправными 

точками формирования позиции этой группы 
стейкхолдеров.

Органы государственной и муниципальных 
властей ждут от компании своевременных вы-
плат возможно более высоких сумм налогов, 
обеспечения занятости населения, соответствия 
ее деятельности требованиям законодательства, 
участия в решении социальных проблем региона 
и вклада в его экономический рост. Важную роль 
в формировании их требований играют полити-
ческие мотивы.

Трудно представить, чтобы интересы и тре-
бования столь разнообразных групп во всем 
совпадали. Удовлетворяя требования одних 
стейкхолдеров, мы чаще всего будем вынужде-
ны ущемлять интересы других. Поэтому выяв-
ляемые в ходе бизнес-анализа проблемы часто 
не позволяют решить их все сразу. Даже у одного 
стейкхолдера требования могут быть противоре-
чивыми. Так, собственники (и инвесторы) тре-
буют одновременно повышения рентабельности 
и высокой платежеспособности компании, кото-
рые достижимы разнонаправленными мерами 
использования денежных ресурсов. Те же собст-
венники заинтересованы в получении высоких 
дивидендов, однако выполнение текущих требо-
ваний акционеров не должно наносить ущерба 
финансовой устойчивости принадлежащей им 
же компании и стратегическим планам ее раз-
вития.

Большинство известных разработок в сфере 
устойчивого развития основывается на исполь-
зовании в основном качественного, вербаль-
но-логического анализа. Однако, как извест-
но, управлять можно лишь тем, что можно 
измерить. Поэтому требования стейкхолдеров 
должны быть по возможности количественно 
измерены и выражены в форме соответствую-
щих показателей, сопоставимых с аналогичны-
ми показателями деятельности организации, 
основанными на фактических данных его учета 
и отчетности. Это позволяет не только оцени-
вать степень удовлетворения требований заин-
тересованных сторон, обеспечивающую устой-
чивость развития хозяйствующего субъекта, но 
и определять масштабы проблем, требующих 
решения. Незначительные разрывы между тре-
буемым и фактическим уровнями сравнивае-
мых показателей могут быть ликвидированы 
при помощи адекватных корректировок хо-
зяйственных процессов. Однако существенные 

Бизнес-анализ как инструмент обеспечения устойчивого развития хозяйствующих субъектов



№ 1 / 2014

29

несовпадения, как правило, являются мотива-
ми для разработки и реализации масштабных 
инновационных проектов, обеспечивающих 
устойчивость долгосрочного развития органи-
зации.

Таким образом, применение бизнес-анализа 
в механизме устойчивого развития позволяет не 
только осуществлять мониторинг успешности 
текущей деятельности организации, но и обо-
сновывать направления ее инновационной ак-
тивности, определять стратегические перспек-
тивы долгосрочного стабильного роста.

Обеспечение условий устойчивого развития 
коммерческих организаций не всегда дости-
жимо в рамках существующих организацион-
но-правовых форм и экономических моделей 
этих организаций. Устойчивое развитие в из-
меняющейся внешней среде часто может быть 
обеспечено лишь путем изменений структуры 
и методов организации бизнеса при помощи 
формирования адекватных бизнес-моделей 
предприятий.

Бизнес-модель представляет собой логиче-
скую схему построения бизнеса, которая необ-
ходима для характеристики основных принци-
пов создания, функционирования и развития 
коммерческой организации. Бизнес-модели 
используются для оценки и  анализа эффек-
тивности бизнеса компании, прогнозирования 
потенциала и инвестиционной привлекатель-
ности бизнеса в будущем, оптимизации биз-
неса компании в целях реализации стратегии 
и роста ценности для ее стейкхолдеров, адап-
тации компании к кризисам и другим этапам 
макроэкономической цикличности, к перехо-
дам стадий ее собственного жизненного цикла 
[6, с. 17–21].

Решая проблемы построения бизнес-моделей 
для предприятий реальной экономики, в усло-
виях интеграции России в мировую хозяйствен-
ную систему следует руководствоваться также 
позициями, выработанными компетентными 
международными органами.

Так, важнейшим аспектом, который необхо-
димо учитывать при исследовании проблем по-
строения эффективных бизнес-моделей, обес-
печивающих устойчивое развитие, является то, 
что коммерческую организацию нельзя рас-
сматривать изолированно от структуры всего 
общества, так как она составляет его часть. На 
этом утверждении базирует свою деятельность 

Международный совет по интегрированной 
отчетности (International  Integrated Reporting 
Council — IIRC) — объединение представителей 
Совета по международным стандартам финансо-
вой отчетности, Комитета по стандартам финан-
сового учета США, Международной федерации 
бухгалтеров, Всемирного банка и ряда других 
международных институтов развития, крупней-
ших аудиторских и консалтинговых компаний 
мира, корпораций реального сектора.

Этот авторитетный орган выработал осново-
полагающую позицию о том, что закономерным 
этапом эволюции корпоративной отчетности 
должно быть раскрытие информации о созда-
нии бизнес-стоимости. IIRC подготовил проект 
международного стандарта по интегрированной 
отчетности. В числе его фундаментальных поло-
жений предусмотрено определение сущности 
самого понятия «бизнес-модель» коммерческой 
организации2.

Для целей построения интегрированной от-
четности понятие бизнес-модели в  проекте 
стандарта сжато характеризуется как ориенти-
рованная на создание стоимости в краткосроч-
ной, среднесрочной и долгосрочной перспек-
тивах система входов, действий по приросту 
стоимости, выходов и ожидаемых долгосрочных 
результатов. При этом утверждается, что стои-
мость не может создаваться только внутри ор-
ганизации, так как ее формирование зависит от:

• внешних факторов, которые создают среду 
осуществления деятельности организации (эко-
номические условия, технологический прогресс, 
общественно-социальные проблемы, проблемы 
окружающей среды);

• взаимоотношения с различными заинтере-
сованными сторонами (включая регулирующие 
органы, наемный персонал, деловых партнеров, 
поставщиков ресурсов, потребителей продукции 
и т. д.);

• доступности различных ресурсов, их качества, 
возможностей обеспечения и управления ими.

Бизнес-модель представляет собой ядро об-
щей архитектуры предпринимательской орга-
низации, компоненты которой и должны быть 
раскрыты в ее интегрированной отчетности. 
Такая отчетность должна отражать ключевые 
ресурсы и взаимоотношения, характеризующие 

2 The IIRC / Integrated reporting [Электронный ресурс]. URL: 
http://www.theiirc.org (дата обращения: 22.05.2014).
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специфику бизнес-модели и обеспечивающие 
ее жизнеспособность и устойчивость. Поэтому 
в раскрытие информации о бизнес-модели долж-
ны быть включены сведения о том, как постро-
ена схема финансирования организации, как на 
основе использования производственного по-
тенциала этой организации формируется опера-
ционная прибыль, как при этом обеспечиваются 
экологичность производства и соблюдение тре-
бований социальной ответственности бизнеса.

Важность человеческого капитала для любой 
современной организации предполагает необ-
ходимость раскрытия образовательного и про-
фессионального уровней персонала, опыта со-
трудников компании и их ключевых навыков, 
способов повышения их квалификации или пе-
реподготовки. Интеллектуальный капитал орга-
низации недостаточно полно отражается в тра-
диционной финансовой отчетности, поэтому 
в интегрированной отчетности необходимо рас-
крыть его качественные характеристики, позво-
ляющие создавать стоимость для организации.

Отчетность должна включать характери-
стики природных ресурсов, необходимых для 
осуществления производства и нормального 
функционирования бизнес-модели компании. 
Следует пояснить, как в условиях нарастающей 
ограниченности многих природных ресурсов 
организация обеспечивает ими свою деятель-
ность и какие альтернативные варианты могут 
быть использованы в случае возникновения не-
предвиденных изменений в доступности ресур-
сов, способных оказать влияние на всю модель 
создания ценностей этой организацией. Особо 
следует раскрывать деятельность организации 
по обеспечению экологичности производства, 
характер осуществляемых природоохранных 
мероприятий и их результативность.

Необходимы также характеристики социаль-
ного капитала и капитала взаимоотношений 
организации, ее производственной кооперации 
и сети ее партнерских связей, степени участия 
в различного рода ассоциациях и программах, 
направленных на развитие социальных взаимо-
отношений.

Руководство по отчетности в области устой-
чивого развития, подготовленное в  рамках 
Глобальной инициативы по отчетности (Global 
Reporting Initiative — GRI), классифицирует пока-
затели результативности в этой области следу-
ющим образом.

1. Прямые экономические воздействия на по-
требителей, поставщиков, персонал, государствен-
ный и общественный сектор.

2. Воздействия на окружающую среду (сырье, 
энергия, выбросы, отходы, соответствие норма-
тивным требованиям, транспорт и др.).

3. Организация труда и его достойные условия 
(занятость, взаимоотношения персонала и руковод-
ства, охрана труда, обучение и образование и др.).

4. Права человека (стратегия и управление, не-
допущение дискриминации, дисциплинарная пра-
ктика, подходы к обеспечению безопасности и др.).

5. Общество (социальная роль, взяточничест-
во и коррупция, конкуренция и ценообразование 
и др.).

6. Ответственность за продукцию (здоровье 
и безопасность потребителей, продукция и услуги, 
реклама и др.) [7, с. 4].

Таким образом, интегрированная отчетность, 
информирующая заинтересованные стороны 
и характеризующая как результаты деятель-
ности компании в области устойчивого разви-
тия, так и бизнес-модель, обеспечивающую эту 
устойчивость, также должна быть элементом 
механизма устойчивого развития. Нетрудно 
заметить, что даже само составление интегри-
рованной отчетности должно быть результатом 
бизнес-анализа, его же услуги требуются и для 
интерпретации содержания этой отчетности за-
интересованными пользователями.

Функционирование механизма устойчивого 
развития, построенного на основе использо-
вания принципов бизнес-анализа, может быть 
представлено в виде следующего циклически 
повторяемого алгоритма.

1. Определение стратегических целей и поли-
тики устойчивого развития предприятия.

2. Определение и изучение всего круга заин-
тересованных сторон бизнеса, их ранжирование, 
отбор ключевых стейкхолдеров.

3. Выявление, анализ, оценка, измерение и до-
кументирование требований ключевых стейкхол-
деров, их обобщение.

4. Сравнительный анализ требований ключе-
вых стейкхолдеров и фактических экономических, 
социальных и экологических параметров деятель-
ности предприятия.

5. Выявление проблем бизнеса в экономиче-
ской, социальной и экологической сферах.

6. Определение направлений, целей и спосо-
бов решения выявленных проблем.
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7. Обоснование необходимых корректировок 
и реинжиниринга бизнес-процессов и бизнес-мо-
дели предприятия.

8. Разработка планов выполнения мероприя-
тий по решению выявленных проблем и соответ-
ствующих инновационно-инвестиционных про-
ектов.

9. Реализация мероприятий и инновационно-
инвестиционных проектов, направленных на ре-
шение бизнес-проблем.

10. Мониторинг хода фактической реализации 
мероприятий и проектов, анализ получаемых ре-
зультатов.

11. Сопоставление достигнутых параметров 
деятельности предприятия с требованиями стейк-
холдеров.

12. Интегральная оценка достигнутой степени 
устойчивого развития предприятия и формирова-
ние отчетности об устойчивом развитии.

13. Актуализация информации о  перечне 
стейкхолдеров предприятия и составе их требова-
ний, проведение форсайт-анализа.

14. Возврат к п. 1 и возобновление цикла.
Реализация задач функционирования меха-

низма обеспечения устойчивого развития пред-
полагает осуществление как текущего и итого-
вого, так и предварительного анализа. Не все из 
этих задач в настоящее время ставятся и в до-
статочной мере решаются на практике, но раз-
витие методологии бизнес-анализа способно 
создать необходимую теоретическую и приклад-
ную методическую базу для их комплексного ре-
шения.
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