
УДК 658:001.891.5

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПУТЕЙ ИННОВАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ
КОММЕРЧЕСКИХ ОРГАНИЗАЦИЙ

НА ОСНОВЕ БИЗНЕС-АНАЛИЗА

В.И. Ба ри лен ко
д-р экон. наук, про фес сор, зав. ка фед рой эко но ми че ско го ана ли за

ФГОБУ ВПО «Фи нан со вый уни вер си тет при Пра ви тель ст ве Рос сий ской Фе де ра ции» (Мо ск ва)

По ка за ны воз мож но сти ис поль зо ва ния биз нес-ана ли за для обос но ва ния пу тей ин но ва ци он но го
раз ви тия ком мер че ских ор га ни за ций с уче том тре бо ва ний раз лич ных за ин те ре со ван ных сто рон.

Клю че вые сло ва: ин но ва ци он ное раз ви тие, тре бо ва ния стейк хол де ров, про бле мы биз не са, биз нес-
ана лиз, ана ли ти че ское обес пе че ние вы бо ра и реа ли за ции ин но ва ци он ных про ек тов.

Соз да ние ин но ва ци он ной эко но ми ки – стра те ги че -
ская за да ча на шей стра ны. В со вре мен ном мире ин но -
ва ци он ная дея тель ность ста но вит ся важ ней шим фак то -
ром обес пе че ния рос та и эко но ми че ской ста биль но сти.
От мас шта бов и эф фек тив но сти та кой дея тель но сти
во мно гом за ви сит не толь ко уро вень со ци аль но-эко но -
ми че ско го раз ви тия, не толь ко взаи мо от но ше ния ме ж ду
нау кой, про мыш лен но стью и об ще ст вом, но и на цио наль -
ная безо пас ность го су дар ст ва [1].

Но во вве де ния иг ра ют важ ную роль как в мак ро эко -
но ми че ском раз ви тии, так и в дос ти же нии дол го сроч ных 
це лей ка ж дой ком мер че ской ор га ни за ции.

Имен но ин но ва ции по зво ля ют ор га ни за ции раз дви -
нуть гра ни цы биз не са за счет ис поль зо ва ния но вых воз -
мож но стей и стра те ги че ских ини циа тив, обес пе чи ваю -
щих со хра не ние кон ку рен то спо соб но сти в не бла го при -
ят ных ус ло ви ях [2].

Ин но ва ции как вне дре ние нов шеств в про из вод ст -
вен ную, за го то ви тель но-сбы то вую, мар ке тин го вую, ин -
ве сти ци он ную и фи нан со вую дея тель ность яв ля ют ся
адап тив ной ре ак ци ей сис те мы на из ме не ние ус ло вий
внеш ней сре ды и сред ст вом по вы ше ния эф фек тив но -
сти ис поль зо ва ния внут рен них ре сур сов ор га ни за ции.

В ус ло ви ях ста тич ной внеш ней сре ды ин но ва ции
ог ра ни чи ва лись бы по вы ше ни ем внут ри хо зяй ст вен ной
эф фек тив но сти, а их цикл был бы ко неч ным – до мо мен -
та дос ти же ния пре де ла эф фек тив но сти. Ме няю щая ся
внеш няя сре да, в пер вую оче редь – сме на тех но ло гий,
обу слов ли ва ет не пре рыв ность ин но ва ци он но го цик ла и
не дос ти жи мость на прак ти ке пре де ла со вер шен ст во ва -
ния сис те мы.

Ис хо дя из ста дий жиз нен но го цик ла ин но ва ци он но -
го про дук та, мож но по стро ить впол не оп ре де лен ный
ком плекс за дач эко но ми че ско го ана ли за ин но ва ци он -
ной дея тель но сти. Оче вид но, что на пер вом эта пе важ -
ней шей за да чей ана ли за бу дет ини циа ция ин но ва ций,
то есть вы яв ле ние са мой не об хо ди мо сти кон крет ных
но во вве де ний и оп ре де ле ние цели ин но ва ци он ной ак -
тив но сти.

Но как воз ни ка ет по треб ность в ин но ва ци ях? Ка ки -
ми мо ти ва ми долж ны ру ко во дство вать ся ор га ни за ции,
при ни мая ре ше ние о вне дре нии ин но ва ций? В ка ком на -
прав ле нии сле ду ет раз ви вать ин но ва ци он ную ак тив -
ность? Как из мно же ст ва воз мож ных ва ри ан тов но во -
вве де ний вы брать те, что дей ст ви тель но не об хо ди мы
для дос ти же ния ус пе ха в кон крет ной си туа ции?

Тра ди ци он но ос нов ны ми мо ти ва ми для вне дре ния
ин но ва ций счи та ют ся по вы ше ние кон ку рен то спо соб но -
сти ор га ни за ции за счет вы пус ка но вых про дук тов, ук ре -
п ле ние ее ры ноч ных по зи ций и рост при быль но сти. Не -
да ром само ин но ва ци он ное раз ви тие при ня то рас смат -
ри вать как фак тор по вы ше ния кон ку рен то спо соб но сти
биз не са. Это, без ус лов но, спра вед ли во, но не ис чер пы -
ва ет всех ас пек тов дан ной про бле мы. Ру ко во дству ясь
ис клю чи тель но пе ре чис лен ны ми выше мо ти ва ми (да еще
в рам ках внут рен не го рын ка), впол не мож но оп рав дать
сло жив шую ся в на шей стра не си туа цию с не до пус ти мо
низ ким уров нем ин но ва ци он ной ак тив но сти. Рас по ла гая 
дос туп ны ми и срав ни тель но де ше вы ми ма те ри аль ны ми 
и тру до вы ми ре сур са ми, мож но ос та вать ся «на пла ву»
и в кон ку рент ной эко но ми ке.

Од на ко для всех оче вид но, что рез кое обо ст ре ние
кон ку рент ной борь бы с ино стран ны ми то ва ро про из во -
ди те ля ми по сле всту п ле ния Рос сии в ВТО си туа цию ме -
ня ет кар ди наль но. Что же мо жет по мочь оте че ст вен ным 
пред при ни ма те лям об рес ти на деж ные ори ен ти ры в
ини циа ции ин но ва ций, обос но ва нии и вы бо ре пу тей ин -
но ва ци он но го раз ви тия? Ка ки ми мо ти ва ми долж ны ру -
ко во дство вать ся пред при ни ма те ли, при ни мая ре ше ние
о вло же нии сво их не ма лых средств в столь рис ко ван ное 
дело?

От ве ты на эти во про сы смо гут по мочь нам по нять,
по че му до на стоя ще го вре ме ни, не смот ря на гром кие
при зы вы вла стей и уче ных, на го су дар ст вен ные про -
грам мы и ло зун ги, аб со лют ное боль шин ст во оте че ст -
вен ных пред при ни ма те лей не спе шит ра ди каль но ме -
нять при выч ные под хо ды и вступать на ин но ва ци он ный
путь раз ви тия.
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Дело в том, что все по пыт ки на вя зать «свер ху» ком -
мер че ским ор га ни за ци ям идео ло гию ин но ва ци он но го
раз ви тия об ре че ны на про вал. При са мой раз ви той ин -
но ва ци он ной ин фра струк ту ре ни что, кро ме чис то ком -
мер че ско го ин те ре са и за бо ты о со хра не нии и безо пас -
но сти сво его биз не са, не за ста вит пред при ни ма те ля
что-то ме нять в тех но ло гии, в ас сор ти мен те про дук ции и 
ор га ни за ции про из вод ст ва.

Пи тер Дру кер, как из вест но, вы де лял семь ис точ ни -
ков ин но ва ци он ных идей:

– не ожи дан ный ус пех или не уда ча, не ожи дан ное
внеш нее со бы тие;

– не со от вет ст вие (не кон гру энт ность) ме ж ду ре аль -
но стью и на ши ми пред став ле ния ми о ней;

– но во вве де ния, ос но ван ные на об на ру же нии не -
дос тат ков и «сла бых мест» дей ст вую щих биз нес-про -
цес сов;

– из ме не ния в струк ту ре рын ка или от рас ли;
– де мо гра фи че ские из ме не ния;
– из ме не ния в вос при яти ях, на строе ни ях и цен но ст -

ных ус та нов ках;
– по яв ле ние но во го зна ния, при год но го для ком -

мер циа ли за ции [3, с. 76].
Сис те ма ти че ское от сле жи ва ние всех из ме не ний, слу -

жа щих ис точ ни ка ми ин но ва ци он ных идей, – ос но ва для
вы ра бот ки ин но ва ци он ных ре ше ний. Од на ко по доб ные
из ме не ния по-раз но му влия ют на ор га ни за цию и в раз -
ных ус ло ви ях тре бу ют раз ных мер реа ги ро ва ния на них,
по это му мо ти ва ция ин но ва ци он ной дея тель но сти долж -
на пред став лять со бой по сто ян ный про цесс. Но как же
на прак ти ке мож но по стро ить сис те му, по зво ляю щую
ор га ни за ци ям са мо стоя тель но оп ре де лять по треб ность 
в кон крет ных ин но ва ци ях?

Важ ным эле мен том мо ти ва ци он но го ме ха низ ма,
по бу ж даю ще го к ин но ва ци он ной ак тив но сти, при зван
стать биз нес-ана лиз. Идео ло гия биз нес-ана ли за ори ен -
ти ро ва на на оцен ку того, на сколь ко в ус ло ви ях ци ви ли -
зо ван ных ры ноч ных от но ше ний дея тель ность хо зяй ст -
вую щих субъ ек тов удов ле тво ря ет тре бо ва ния раз лич -
ных за ин те ре со ван ных сто рон и ка ким пу тем эти тре бо -
ва ния мож но вы пол нить наи луч шим об ра зом. Сле до ва -
тель но, к семи ис точ ни кам ин но ва ци он ных идей П. Дру -
ке ра мож но до ба вить еще один – не об хо ди мость уче та
тре бо ва ний за ин те ре со ван ных сто рон, спо соб ных ока -
зы вать су ще ст вен ное влия ние на биз нес.

В эпо ху пла но вой эко но ми ки и все об щей го су дар ст -
вен ной соб ст вен но сти на сред ст ва про из вод ст ва, ко гда
прак ти че ски един ст вен ным ре аль ным соб ст вен ни ком и
вер хов ным ме нед же ром пред при ятий вы сту па ло го су -
дар ст во, не воз ни ка ла даже сама идея о том, что бы ана -
ли зи ро вать вы пол не ние тре бо ва ний ка ких-то иных за ин -
те ре со ван ных сто рон. Го су дар ст вен ные ор га ны, ис хо дя
из по треб но стей под дер жа ния обо ро но спо соб но сти,
обес пе че ния эко но ми че ско го и со ци аль но го раз ви тия
стра ны, сами оп ре де ля ли по треб но сти в но во вве де ни ях 
и в ди рек тив ном по ряд ке до во ди ли со от вет ст вую щие
за да ния под ве дом ст вен ным пред при яти ям. Для цен тра -
ли зо ван но пла ни руе мой эко но ми ки биз нес-ана лиз на
мик ро уров не со вер шен но не ну жен.

До не дав не го вре ме ни, еще в пе ри од ста нов ле ния
ры ноч ных от но ше ний в на шей стра не и, как при ня то го -
во рить, пер во на чаль но го на ко п ле ния ка пи та ла, ко гда
была не дос та точ но от ре гу ли ро ва на за ко но да тель ная и
нор ма тив ная база пред при ни ма тель ской дея тель но сти, 

ко гда сло ва об эти ке биз не са и его со ци аль ной от вет ст -
вен но сти вос при ни ма лись в луч шем слу чае с юмо ром,
биз нес-ана лиз тоже был не осо бен но вос тре бо ван. В са -
мом деле, за чем соб ст вен ни ку, яв ляю ще му ся од но вре -
мен но ру ко во ди те лем пред при ятия, имею ще му на деж -
ное при кры тие от лю бых не при ят но стей в лице под ку п -
лен ных им пред ста ви те лей го су дар ст вен ной вла сти,
тра тить силы и вре мя на то, что бы вы яс нять, как его
пред при ятие удов ле тво ря ет те или иные тре бо ва ния ка -
ких-то со вер шен но не ин те рес ных ему стейк хол де ров?

Но за ру беж ная прак ти ка по ка зы ва ет, что раз ви тие
ци ви ли зо ван ных ры ноч ных от но ше ний, со вер шен ст во -
ва ние за ко но да тель ст ва и ста нов ле ние гра ж дан ско го
об ще ст ва спо соб ны за ста вить пред при ни ма те ля по-но -
во му оп ре де лять свою по зи цию. Ана ло гич ные тен ден -
ции на ча ли про яв лять ся и в на шей стра не. Гло ба ли за -
ция эко но ми ки и свя зан ное с этим рез кое уси ле ние кон -
ку рен ции с тех но ло ги че ски раз ви ты ми ино стран ны ми
ком па ния ми, по лу чаю щи ми сво бод ный дос туп на оте че -
ст вен ные рын ки, еще силь нее обо ст ря ет по треб ность
в биз нес-ана ли зе.

По оп ре де ле нию Ме ж ду на род но го ин сти ту та биз -
нес-ана ли за (International Institute of Business Analysis –
IIBA), биз нес-ана лиз пред став ля ет со бой со во куп ность
за дач, ме то дов, ква ли фи ка ций и воз мож но стей, не об хо -
ди мых для чет ко го оп ре де ле ния про блем, стоя щих пе -
ред биз не сом, и по ис ка пу тей их ре ше ния [4, p. 3].

Биз нес-ана ли тик дол жен вы пол нять роль по сред ни -
ка ме ж ду все ми за ин те ре со ван ны ми сто ро на ми, изу чая
си туа цию, фор му ли руя тре бо ва ния к из ме не ни ям биз -
нес-про цес сов, кор по ра тив ной по ли ти ки и сис тем ин -
фор ма ци он но го обес пе че ния дея тель но сти ком па нии.
Он дол жен по ни мать про бле мы и воз мож но сти, воз ни -
каю щие пе ред биз не сом в кон тек сте оп ре де лен ных тре -
бо ва ний, и ре ко мен до вать ре ше ния, ко то рые по зво ля ют 
ком па нии дос тичь по став лен ных це лей.

О ка ких же тре бо ва ни ях идет речь? Что бы от ве тить
на этот во прос, не об хо ди мо по яс нить еще одно по ня -
тие, ши ро ко при ме няе мое в биз нес-ана ли зе: стейк хол -
дер. Это сло во (от англ. stakeholder – вла де лец доли,
дер жа тель за кла да, доль щик, в уз ком смыс ле – то же,
что и shareholder – вла де лец доли в ак цио нер ном ка пи -
та ле, ак цио нер, уча ст ник) в кон тек сте биз нес-ана ли за
оз на ча ет груп пы, ор га ни за ции или ин ди ви дуу мов, на ко -
то рые влия ет ком па ния и от ко то рых она за ви сит.

В со став стейк хол де ров вхо дят соб ст вен ни ки, ме -
нед же ры и пер со нал ком па нии, ее кли ен ты и де ло вые
парт не ры, ин ве сто ры, кон ку рен ты и ор га ны вла сти, ме -
ст ные со об ще ст ва и сред ст ва мас со вой ин фор ма ции,
по ли ти че ские пар тии и дру гие об ще ст вен ные ор га ни за -
ции. В ка ж дом кон крет ном слу чае пе ре чень стейк хол де -
ров мо жет быть уточ нен.

За ин те ре со ван ные сто ро ны ак тив но влия ют на ус -
пеш ность биз не са, ко то рая во мно гом оп ре де ля ет ся
тем, как биз нес ме ны учи ты ва ют не толь ко соб ст вен ные
ин те ре сы, но и ин те ре сы дру гих ак цио не ров, по ку па те -
лей, со труд ни ков, по став щи ков и ме ст ных со об ществ.
Со во куп ность стейк хол де ров фор ми ру ет с ком па ни ей
взаи мо за ви си мую сис те му, спо соб ную под дер жать биз -
нес в труд ной си туа ции или, на про тив, ли шить ком па -
нию воз мож но сти дей ст во вать и даже унич то жить ее.

Це ле вая на прав лен ность биз нес-ана ли за за клю ча -
ет ся в ин фор ма ци он ном обес пе че нии эф фек тив но го
кор по ра тив но го управ ле ния, ко то рое по ни ма ет ся как
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сис те ма взаи мо дей ст вия ме ж ду ак цио не ра ми и ме недж -
мен том ком па нии, при зван ная обес пе чить ба ланс ин те -
ре сов соб ст вен ни ков и за кон ных прав ос таль ных стейк -
хол де ров.

Оче вид но, что у ка ж до го стейк хол де ра име ют ся
соб ст вен ные по треб но сти и ин те ре сы, час то не сов па -
даю щие с по треб но стя ми и ин те ре са ми дру гих стейк -
хол де ров. Так, соб ст вен ни ки биз не са ожи да ют по вы -
ше ния при бы ли и ры ноч ной стои мо сти сво ей ком па нии, 
что обес пе чи ва ет уве ли че ние раз ме ров их ди ви ден дов 
и рост стои мо сти ак ций. Ори ен ти ра ми для них слу -
жат аль тер на тив ные ва ри ан ты вло же ния сво их средств,
а ин но ва ции пред став ля ют ин те рес с точ ки зре ния
обес пе че ния не мень шей до ход но сти и безо пас но сти
вло же ний.

Ме нед же ров той же ком па нии в пер вую оче редь ин -
те ре су ют ре зуль та ты ее дея тель но сти, на хо дя щие ся в
сфе ре их от вет ст вен но сти, оп ре де ляю щие раз ме ры оп -
ла ты их тру да и пре мий, воз мож ность по вы ше ния их со -
ци аль но го ста ту са, ре ше ния во про сов карь ер но го рос -
та. Ин но ва ции для них – спо соб наи луч ше го дос ти же ния 
этих це лей.

Ис пол ни тель ный пер со нал за ин те ре со ван в обес пе -
че нии га ран тий за ня то сти, в дос той ном уров не ре аль ной
за ра бот ной пла ты, в улуч ше нии ус ло вий тру да, в удов ле -
тво ре нии ра бо той, воз мож но сти по вы ше ния ква ли фи ка -
ции и по лу че ния бо лее вы год ной долж но сти. Тре бо ва ния 
пер со на ла (как и ме нед же ров ком па нии) в су ще ст вен ной
мере обу слов ле ны те ку щей конъ юнк ту рой на рын ке тру -
да. Со от вет ст вен но, их тре бо ва ния мо гут ини ции ро вать
ин но ва ции со ци аль но го ха рак те ра.

По ку па те ли и за каз чи ки ожи да ют от ком па нии свое -
вре мен ных по ста вок то ва ров или ус луг тре буе мо го ка -
че ст ва по при ем ле мым для них це нам. При чем ка че ст -
вен ные и це но вые па ра мет ры их тре бо ва ний во мно гом
оп ре де ля ют ся пред ло же ния ми при сут ст вую щих на рын -
ке кон ку рен тов. По это му тре бо ва ния кли ен ту ры и удов -
ле тво ряю щие их ин но ва ции обу слов ле ны ры ноч ной
кон ку рен ци ей.

По став щи ков за бо тит ста биль ность за ка зов, свое -
вре мен ность оп ла ты по ста вок по воз мож но бо лее вы со -
ким це нам; в их ин те ре сах фор ми ро ва ние с ком па ни ей
от но ше ний за ви си мо сти от их по ста вок. Уро вень при тя -
за ний по став щи ков обу слов лен конъ юнк ту рой, сло жив -
шей ся на рын ке по ста вок ана ло гич ных то ва ров. Они за -
ин те ре со ва ны в ин но ва ци ях, обес пе чи ваю щих вы год -
ность за клю чае мых с ними кон трак тов на по став ки.

Ин ве сто ры тре бу ют ми ни ми за ции рис ков вло же ний
и мак си ми за ции их до ход но сти, по это му стре мят ся к ди -
вер си фи ка ции объ ек тов ин ве сти ро ва ния и к сба лан си -
ро ван но сти ин ве сти ци он но го порт фе ля. Тре бо ва ния ин -
ве сто ров тес но свя за ны со сло жив шей ся конъ юнк ту рой, 
но уже фон до во го рын ка. А, как из вест но, оцен ки, да вае -
мые на фон до вой бир же, ос но вы ва ют ся на ус пеш но сти
ком па ний на то вар ных рын ках. Все ин но ва ции, обес пе -
чи ваю щие та кую ус пеш ность, – это от вет и на тре бо ва -
ния ин ве сто ров.

Кре ди тую щие бан ки за ин те ре со ва ны в при вле че -
нии ком па ни ей воз мож но боль ших сумм кре ди тов на вы -
год ных для бан ков ус ло ви ях при со хра не нии ею спо соб -
но сти свое вре мен но по га шать ссуд ную за дол жен ность
и уп ла чи вать со от вет ст вую щие про цен ты. Оп ре де ляя
ус ло вия кре ди то ва ния, бан ки ори ен ти ру ют ся на кон ку -
рен тов на рын ке бан ков ских ус луг. В их ин те ре сах – ин -

но ва ции, обес пе чи ваю щие фи нан со вую ус той чи вость
и кре ди то спо соб ность за ем щи ков.

Ме ст ное со об ще ст во и об ще ст вен ные ор га ни за ции
оза бо че ны тем, что бы ком па ния не на но си ла вре да ок ру -
жаю щей сре де, под дер жи ва ла по ря док на при ле гаю щей 
тер ри то рии, реа ли зо вы ва ла меры со ци аль ной от вет ст -
вен но сти, учи ты ва ла мне ние жи те лей ок ре ст ных рай -
онов. Эко ло ги че ские тре бо ва ния и со ци аль ные стан -
дар ты слу жат от прав ны ми точ ка ми для фор ми ро ва ния
по зи ции дан ной груп пы стейк хол де ров. От ве том на по -
доб ные тре бо ва ния мо жет быть ин но ва ци он ная ак тив -
ность со ци аль но-эко ло ги че ской на прав лен но сти.

Ор га ны го су дар ст вен ной и ме ст ной вла сти ждут от
ком па нии свое вре мен ной вы пла ты мак си маль но воз -
мож ных сумм на ло гов, обес пе че ния за ня то сти на се ле -
ния, со от вет ст вия ее дея тель но сти тре бо ва ни ям за ко -
но да тель ст ва, уча стия в ре ше нии со ци аль ных про блем
тер ри то рии и по вы ше ния вкла да в ее эко но ми че ский
рост. Важ ную роль в фор ми ро ва нии их тре бо ва ний иг ра -
ют по ли ти че ские мо ти вы.

Оче вид но, что вы пол не ние пла нов выс ше го ру ко во -
дства РФ по мо дер ни за ции оте че ст вен ной эко но ми ки в
пер вую оче редь за ви сит от ин но ва ци он но го раз ви тия со -
тен ты сяч рос сий ских ор га ни за ций, и фак ти че ский уро -
вень та ко го раз ви тия яв ля ет ся глав ным по ка за те лем со -
стоя тель но сти го су дар ст вен ной эко но ми че ской по ли ти -
ки. Го су дар ст вен ные ор га ны как влия тель ные стейк хол -
де ры, про во дя эту по ли ти ку, мо гут при ну ж дать ор га ни -
за ции к ин но ва ци ям при по мо щи мер тех ни че ско го ре гу -
ли ро ва ния, ли цен зи ро ва ния, тех ни че ско го над зо ра и
кон тро ля. То гда пред при ни ма те ли, за бо тясь о со хра не -
нии сво его биз не са, бу дут вы ну ж де ны осу ще ст в лять
(или ими ти ро вать) ин но ва ци он ные ме ро прия тия, что бы
из бе жать пре тен зий со сто ро ны та ких ор га нов.

В идеа ле ор га ни за ция долж на стре мить ся к ба лан -
су ин те ре сов раз лич ных групп стейк хол де ров, но про ти -
во ре чи вость их ин те ре сов де ла ет эту за да чу труд но вы -
пол ни мой.

Удов ле тво ре ние тре бо ва ний раз лич ных групп стейк -
хол де ров мо жет рас смат ри вать ся не толь ко в ка че ст ве
кри те рия эф фек тив но сти биз нес-мо де ли ор га ни за ции,
но и как га ран тия сни же ния ве ро ят но сти воз ник но ве ния
иму ще ст вен ных и об ще ст вен ных кон флик тов в бу ду -
щем. Зна чит, биз нес-ана ли ти ку для вы ра бот ки ре ше -
ний, свя зан ных с вы пол не ни ем раз лич ных ти пов тре бо -
ва ний, по ми мо кор по ра тив но го ана ли за не об хо ди мо вы -
яв лять, до ку мен ти ро вать, со гла со вы вать, ис сле до вать
зна чи мость для биз не са и де таль но ана ли зи ро вать эти
тре бо ва ния.

Ана лиз тре бо ва ний, как пра ви ло, пред по ла га ет со -
дер жа тель ный ана лиз са мо го биз не са, оп ре де ле ние
все го кру га его стейк хол де ров и их клас си фи ка цию по
сте пе ни не об хо ди мо сти уче та их тре бо ва ний. Для это го
нуж но иден ти фи ци ро вать за ин те ре со ван ных лиц и ор -
га ни зо вать сбор их тре бо ва ний.

Край не важ но оце нить сте пень влия ния на ор га ни -
за цию тех или иных за ин те ре со ван ных лиц. При ня то
счи тать, что сте пень влия ния за ин те ре со ван но го лица
за ви сит от двух пе ре мен ных: его вла сти и ин те ре са.
Власть за ин те ре со ван но го лица оп ре де ля ет ся его спо -
соб но стью и воз мож но стью ока зы вать воз дей ст вие на
ор га ни за цию и ее по ли ти ку, а ин те рес – его же ла ни ем
вли ять на эту ор га ни за цию. Са мым влия тель ным за ин -
те ре со ван ным ли цом бу дет пер со на, об ла даю щая наи -
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выс шим уров нем вла сти и са мой боль шой за ин те ре со -
ван но стью. С по мо щью по доб ной схе мы мож но оп ре де -
лить круг наи бо лее влия тель ных лиц в во про сах оп ре -
де ле ния це лей ор га ни за ции, вы явить тех стейк хол де -
ров, ко то рые мо гут ока зать ся в кон фликт ной си туа ции,
и тех, чьи тре бо ва ния мож но иг но ри ро вать.

Клас си фи ка ция за ин те ре со ван ных лиц мо жет быть
по строе на по са мым раз ным при зна кам, но для це лей
биз нес-ана ли за наи бо лее важ ны:

– сте пень за ви си мо сти от ор га ни за ции. По та ко му
при зна ку мо гут быть вы де ле ны «ближ ние» стейк хол де ры 
(соб ст вен ни ки, ру ко во ди те ли, ра бо чие и слу жа щие ор га -
ни за ции, по тре би те ли ее про дук ции, парт не ры по про из -
вод ст вен ной коо пе ра ции, по став щи ки сы рья) и «даль -
ние», ко то рых в мень шей сте пе ни за тра ги ва ет по ли ти ка
ор га ни за ции (го су дар ст вен ные ор га ны, на при мер);

– сте пень влия ния на ор га ни за цию. В за ви си мо сти
от дан но го при зна ка мож но вы де лить ос нов ных стейк -
хол де ров (вла дель цы кон троль но го па ке та ак ций, фе де -
раль ные и ме ст ные ор га ны вла сти, бан ки, за каз чи ки
про дук ции, клю че вые по став щи ки и т.д.) и вто ро сте пен -
ных, от ко то рых ор га ни за ция за ви сит в мень шей сте пе -
ни (ак цио не ры-ми но ри та рии, не зна чи тель ные парт не -
ры, по ли ти че ские пар тии и т.п.);

– сте пень уча стия в дея тель но сти ор га ни за ции.
На ос но ве это го при зна ка вы де ля ют ак тив ных стейк хол -
де ров, ре аль но уча ст вую щих в вы ра бот ке по ли ти ки ор -
га ни за ции и при ня тии управ лен че ских ре ше ний (чле ны
прав ле ния, со ве та ди рек то ров, топ-ме нед же ры), и пас -
сив ных – за ин те ре со ван ных в ра бо те ор га ни за ции, но
не же лаю щих в ней уча ст во вать не по сред ст вен но (зна -
чи тель ная часть ак цио не ров, пра ви тель ст во, раз лич -
ные об ще ст вен ные дви же ния и др.).

В рам ках та кой клас си фи ка ции ка ж дая из групп мо -
жет быть де та ли зи ро ва на и ран жи ро ва на, что по зво лит
рас став лять при ори те ты при от бо ре тре бо ва ний, ко то -
рые долж ны быть уч те ны в ходе даль ней ших эта пов
биз нес-ана ли за.

Сбор тре бо ва ний мо жет про из во дить ся по сред ст -
вом ан ке ти ро ва ния, ин тер вью или про це дур об рат ной
свя зи при на ли чии за ра нее соз дан ных сис тем ком му ни -
ка ции. Очень важ но иден ти фи ци ро вать и сами тре бо ва -
ния, груп пи руя их на ре аль ные и пред по ло жи тель ные,
на сроч ные и пер спек тив ные, а так же на биз нес-тре бо -
ва ния, поль зо ва тель ские, функ цио наль ные тре бо ва -
ния, тре бо ва ния ка че ст ва об слу жи ва ния, до пу ще ния и
ог ра ни че ния, тре бо ва ния реа ли за ции.

При ме ни тель но к уже су ще ст вую щей ор га ни за ции
не об хо ди мо оце нить, на сколь ко эти тре бо ва ния удов ле -
тво ря ют ся в рам ках ее дей ст вую щей мо де ли и что надо
пред при нять для по вы ше ния сте пе ни их удов ле тво ре -
ния. В слу чае ана ли ти че ско го обос но ва ния но во го биз -
нес-про ек та нуж но вы пол нить це ле вое мо де ли ро ва ние
биз не са в це лом и от дель ных биз нес-про цес сов, обес -
пе чи ваю щее вы пол не ние под ле жа щих уче ту и со гла со -
ван ных тре бо ва ний. При этом важ но ус та но вить при ори -
те ты, оце нить рис ки и ог ра ни че ния, свя зан ные с реа ли -
за ци ей под ле жа щих уче ту тре бо ва ний. Для ка ж до го ре -
ше ния, на прав лен но го на удов ле тво ре ние тре бо ва ний,
не об хо ди мо раз вер ну тое тех ни ко-эко но ми че ское обос -
но ва ние.

Ди на мич ность со ци аль но-эко но ми че ских про цес -
сов и из мен чи вость ры ноч ной конъ юнк ту ры пре до пре -
де ля ют и из ме не ния в тре бо ва ни ях стейк хол де ров, по -

это му од ной из важ ней ших за дач биз нес-ана ли за сле ду -
ет счи тать мо ни то ринг тре бо ва ний стейк хол де ров как
в про цес се реа ли за ции раз ра бо тан но го про ек та, так и
на эта пе функ цио ни ро ва ния объ ек та по сле вне дре ния
но во вве де ний. Вы яв лен ные из ме не ния долж ны слу -
жить ос но ва ни ем для кор рек ти ров ки про ек та или раз ра -
бот ки ин но ва ций.

Итак, биз нес-ана лиз пред став ля ет со бой ин ст ру -
мент ана ли ти че ско го обес пе че ния управ ле ния це ле на -
прав лен ны ми из ме не ния ми биз не са, то есть ин но ва ция -
ми. А биз нес-ана ли тик – это спе циа лист, ко то рый при -
зван по мо гать ор га ни за ции раз ви вать ся, фор ми руя но -
вые или со вер шен ст вуя су ще ст вую щие на прав ле ния
де ло вой ак тив но сти, ос нов ные и вспо мо га тель ные биз -
нес-про цес сы в со от вет ст вии с ее стра те ги че ски ми це -
ля ми и за про са ми стейк хол де ров. В рос сий ских ус ло ви -
ях это впол не впи сы ва ет ся в кон цеп цию мо дер ни за ции
и ин но ва ци он но го раз ви тия, реа ли зуе мую на уров не хо -
зяй ст вую щих субъ ек тов [5, с. 18].

Биз нес-ана ли тик дол жен на ос но ве ком плекс но го
ана ли за хо зяй ст вен ной дея тель но сти ор га ни за ции и
оцен ки ее внеш не го ры ноч но го ок ру же ния вы яв лять
про блем ные об лас ти биз не са и не со от вет ст вия его па -
ра мет ров за про сам рын ка и стейк хол де ров, уча ст во -
вать в раз ра бот ке це лей, кон цеп ций, стра те гий и кон -
крет ных про ек тов раз ви тия.

Не ме нее важ но от сле жи вать и ана ли зи ро вать из -
ме не ния тре бо ва ний за ин те ре со ван ных сто рон, обос но -
вы вая с уче том но вой ин фор ма ции кон цеп цию дос ти же -
ния иде аль но го со стоя ния ор га ни за ции и вы бор на прав -
ле ния ее даль ней ше го раз ви тия. Для оцен ки сте пе ни
фак ти че ской реа ли за ции та кой кон цеп ции и дос ти же ния 
по став лен ных це лей сле ду ет обос но вать со от вет ст вую -
щие кри те рии, раз ра бо тать сис те му оце ноч ных по ка за -
те лей и оп ре де лить их це ле вые зна че ния.

Бо лее вы со кий, стра те ги че ский, уро вень ана ли ти -
че ской ра бо ты пред по ла га ет вы яв ле ние ус той чи вых
тен ден ций и про гно зи ро ва ние воз мож ных из ме не ний
тре бо ва ний клю че вых стейк хол де ров в бу ду щем.

Идео ло гия биз нес-ана ли за дает воз мож ность фор -
ми ро вать кон ту ры бу ду ще го и про гно зи ро вать тра ек то -
рию пред стоя ще го раз ви тия ком мер че ской ор га ни за -
ции. (Под бу ду щим мож но по ни мать пред по ло же ния о
наи бо лее воз мож ных со стоя ни ях рын ка и свя зан ных
с ними про блем ных си туа ци ях, о пред по ла гае мых из ме -
не ни ях раз лич ных групп влия ния и их тре бо ва ний.)

Биз нес-ана лиз по зво ля ет осу ще ст вить пе ре ход от
ли ней но го про цес са вы ра бот ки ин но ва ци он ных ре ше -
ний (вне дре ние но во вве де ний в ди рек тив ном по ряд ке
по ли ней ной тра ек то рии от но во го зна ния к но во му про -
дук ту) к сис тем но му про цес су са мо стоя тель но го вы бо ра 
на прав ле ний ин но ва ци он но го раз ви тия на ос но ве ана -
ли за дея тель но сти ор га ни за ции, конъ юнк ту ры рын ка и
со стоя ния внеш ней сре ды, имею ще го ся ин но ва ци он но -
го по тен циа ла и тре бо ва ний клю че вых за ин те ре со ван -
ных сто рон (ри су нок).

Биз нес-ана ли тик при зван на ос но ве ана ли за биз нес-
про цес сов про из во дить их мо де ли ро ва ние, кор рек ти -
ров ку, со вер шен ст во ва ние и пе ре строй ку [6, c. 111–116].
Од на ко глав ной це лью биз нес-ана ли за яв ля ет ся не со -
вер шен ст во ва ние от дель ных биз нес-про цес сов, а фор -
ми ро ва ние ак ту аль ной биз нес-мо де ли, пред став ляю -
щей со бой ло ги че скую схе му по строе ния биз не са, не об -
хо ди мую для соз да ния, функ цио ни ро ва ния и раз ви тия
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ком мер че ской ор га ни за ции. Биз нес-мо де ли мо гут соз -
да вать ся для оп ти ми за ции биз не са в це лях реа ли за ции
стра те гии и мак си ми за ции цен но сти ком па нии для ее
стейк хол де ров, для адап та ции ком па нии к из ме не ни ям
внеш ней сре ды, к ста ди ям ее соб ст вен но го жиз нен но го
цик ла.

Сле до ва тель но, мож но ут вер ждать, что биз нес-
ана лиз при зван слу жить ос но вой ин но ва ци он ной ак тив -
но сти ор га ни за ций, обос но вы вая, мо ти ви руя и кон ст -
руи руя це ле вые па ра мет ры но во вве де ний. Имен но биз -
нес-ана лиз спо со бен обес пе чи вать си нер ге ти че ский эф -
фект ин но ва ци он но го про цес са, ори ен ти ро ван но го на
раз ви тие кон крет ной пред при ни ма тель ской струк ту ры
в ин те ре сах не толь ко ее соб ст вен ни ков и ме нед же ров,
но и зна чи тель но го кру га пред ста ви те лей ры ноч но го ок -
ру же ния, а в ши ро ком смыс ле – всей эко но ми ки стра ны
и все го со циу ма.

Ин но ва ция ми мо гут быть не толь ко но вые про дук ты 
и тех но ло гии, но и но вые ва ри ан ты ры ноч ной по ли ти ки,
но вые фор мы фи нан си ро ва ния, управ ле ния и ор га ни за -
ции про из вод ст ва, но вые спо со бы про да жи и об слу жи -
ва ния из де лий, но вые ин фор ма ци он ные сис те мы, но -
вые меры по ох ра не ок ру жаю щей сре ды и це лый спектр
иных но во вве де ний. Од на ко из вест но, что для реа ли за -
ции ин но ва ци он ных про ек тов не об хо ди мы весь ма ощу -
ти мые за тра ты, к тому же по доб ным про ек там при су щи
по вы шен ные рис ки. Очень час то та ко го рода рис ки свя -
за ны с не вер но вы бран ны ми на прав ле ния ми ин но ва ци -
он но го раз ви тия. Пред став ля ет ся, что ком би на ция биз -
нес-ана ли за с мар ке тин го вым ана ли зом и ком плекс ным
ана ли зом хо зяй ст вен ной дея тель но сти в их опе ра тив -
ном, так ти че ском и стра те ги че ском ас пек тах спо соб на
обес пе чить дос та точ но на деж ную ин фор ма ци он ную
базу для вы ра бот ки ре ше ний по ней тра ли за ции воз ни -
каю щих рис ков.

На об щей с биз нес-ана ли зом ме то до ло ги че ской
базе в по след нее вре мя на чи на ет раз ви вать ся и но вое
на прав ле ние ау ди тор ской дея тель но сти, рас про стра -
няю щее зону от вет ст вен но сти ау ди то ров не толь ко на
фи нан со вую от чет ность ор га ни за ций, но и на всю биз -
нес-сис те му, по вы шая роль ау ди то ра в про цес се ин -
фор ма ци он но го об ме на ме ж ду биз не сом и рын ком [7,
с. 109–114]. При по мо щи ин ст ру мен тов биз нес-ана ли за
ау дит биз не са при зван обес пе чить дос то вер ность ин -
фор ма ции о по треб но стях в ин но ва ци ях и об ин но ва ци -
он ной ак тив но сти ком па нии для ее стейк хол де ров.

По сле обос но ва ния са мо го фак та стоя щей пе ред
биз не сом про бле мы и вы бо ра на прав ле ния ее воз мож -
но го ре ше ния ана лиз ин но ва ци он ной дея тель но сти про -
из вод ст вен ной ор га ни за ции дол жен обес пе чить ре ше -
ние це ло го ком плек са но вых за дач по раз ра бот ке кон -
крет ных ин но ва ци он ных про ек тов и спо со бов их реа ли -
за ции, вклю чая:

– мар ке тин го вый ана лиз си туа ции в кон крет ном сек -
то ре рын ка и оцен ку стар то вых ры ноч ных по зи ций дан -
ной ор га ни за ции;

– ана лиз об ще ми ро во го со стоя ния на уч но-ис сле -
до ва тель ских и тех но ло ги че ских раз ра бо ток в со от вет -
ст вую щей сфе ре;

– вы яв ле ние ли де ров рын ка и наи луч ших (эта лон -
ных) клю че вых по ка за те лей их про дук тов, тех но ло гий,
ор га ни за ци он ных и эко но ми че ских ре ше ний;

– срав ни тель ный ана лиз на ос но ве ото бран ных
эта лон ных по ка за те лей фак ти че ски дос тиг ну то го уров -
ня клю че вых по ка за те лей ор га ни за ции;

– ана ли ти че ское обос но ва ние це лей и воз мож но -
стей дос ти же ния эта лон ных зна че ний клю че вых по ка за -
те лей пу тем осу ще ст в ле ния кон крет ных ин но ва ци он ных 
про ек тов;

– пред ва ри тель ный срав ни тель ный ана лиз ва ри -
ан тов ин но ва ци он ных про ек тов и свя зан ных с ними ин -
ве сти ци он ных про ек тов с уче том рис ков и не оп ре де -
лен но стей;

– ана лиз ре зуль та тов вы пол не ния на уч но-ис сле до -
ва тель ских и опыт но-кон ст рук тор ских ра бот, а так же по -
лу чае мо го ин тел лек ту аль но го ин но ва ци он но го про дук та;

– ана лиз ре зуль та тов реа ли за ции ин ве сти ци он ной
со став ляю щей ин но ва ци он ных про ек тов;

– ана лиз воз мож но стей вне дре ния, ос вое ния про -
из вод ст ва, се рий но го вы пус ка и реа ли за ции ин но ва ци -
он ных про дук тов;

– ана лиз те ку щих за трат по ста ди ям ин но ва ци он но -
го цик ла и се бе стои мо сти кон крет ных ви дов ин но ва ци -
он ных про дук тов;

– ана лиз ис точ ни ков фи нан си ро ва ния ин но ва ци он -
ной дея тель но сти и фи нан со вых ре зуль та тов от про да -
жи ин но ва ци он ных про дук тов, срав ни тель ный ана лиз их 
рен та бель но сти;

– ана лиз со от вет ст вия фак ти че ски дос тиг ну тых
уров ней ото бран ных клю че вых по ка за те лей про дук тов,
тех но ло гий, ор га ни за ци он ных и эко но ми че ских ре ше ний 
их ак туа ли зи ро ван ным эта лон ным зна че ни ям;

136

Вы бор на прав ле ния ин но ва ци он но го раз ви тия на ос но ве биз нес-ана ли за



137
– ак туа ли зи ро ван ную оцен ку со от вет ст вия дос тиг -

ну тых па ра мет ров тре бо ва ни ям клю че вых стейк хол де -
ров ор га ни за ции и вы яв ле ние но вых про блем, тре бую -
щих ре ше ния;

– оцен ку не об хо ди мо сти в раз ра бот ке «до го няю -
щих» ин но ва ци он ных ме ро прия тий и обос но ва ние но -
вых ин но ва ци он ных про ек тов;

– об щую оцен ку эф фек тив но сти ин но ва ци он ной дея -
тель но сти, ито го вую оцен ку и срав ни тель ный ана лиз
фак ти че ской эф фек тив но сти раз лич ных ин но ва ци он ных
про ек тов и ин но ва ци он ной дея тель но сти;

– про гно зи ро ва ние из ме не ния тре бо ва ний клю че -
вых стейк хол де ров и пред ва ри тель ную оцен ку пер спек -
тив даль ней ше го раз ви тия ин но ва ци он ной дея тель но -
сти ор га ни за ции.

Оче вид но, что прак ти че ская реа ли за ция боль шин ст -
ва из пред став лен ных выше за дач на базе прин ци пов биз -
нес-ана ли за по тре бу ет со от вет ст вую ще го ме то до ло ги че -
ско го обес пе че ния, раз ра бот ки ана ли ти че ских ме то дик и
про це дур, прин ци пов фор ми ро ва ния аде к ват ной ин фор -
ма ци он ной базы. Ре ше ние этих за дач ви дит ся важ ным на -
прав ле ни ем раз ви тия эко но ми че ско го ана ли за как нау ки,
имею щим боль шое прак ти че ское зна че ние.
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