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1. СТРАТЕГИЧЕСКИЙ УЧЕТ 
КАК ПЕРСПЕКТИВНОЕ НАПРАВЛЕНИЕ 
УПРАВЛЕНЧЕСКОГО УЧЕТА
1.1. Перспективные системы управленческого учета

Проблемам теоретической разработки и исследования перспективных направлений развития управленческого учета в современных условиях посвящены работы многих зарубежных и отечественных авторов: И. Ансоффа, А. Апчерча, Э.А. Аткинсона, К. Друри, Р. Коха, М. Портера, Б. Райана, А.А. Томпсона, К. Уорда, Дж. Фостера, Ч.Т. Хорнгрена, П.С. Безруких, М.А. Вахрушиной, В.Б. Ивашкевича, Т.П. Карповой, Н.П. Кондракова, Г.Е. Крохичевой, Н.Т. Лабынцева, В.В. Лесняка, В.И. Ткача и др.

Новый этап развития управленческого учета был связан с разработкой и реализацией стратегического подхода к управлению – планированию, учету, анализу и контролю в 1980-90 гг. XX века. Именно в то время на западе велись споры об эффективности управленческого учета, критика старых и поиск новых методов управленческого учета, степени необходимости управленческого учета.

На необходимость создания новых технологий управленческого учета указывали многие исследователи: К. Друри, Б. Райан, К. Уорд и др. 
В конце 80-х годов XX века в результате серьезной критики практики управленческого учета Общественный институт бухгалтеров-аналитиков в Великобритании предпринял исследование текущего состояния разработок в области управленческого учета и направлений его развития. Результаты этой работы опубликованы в виде отчетов авторов Бромвича и Бхимани под названием «Управленческий учет: не революция, а эволюция». 

В отчете было указано, что в практике управленческого учета происходят существенные изменения, и в следующем десятилетии будут развиваться и активно внедряться новые методы управленческого учета. По мере накопления опыта их использования можно будет в будущем оценить обоснованность новых технологий управленческого учета. Авторы привлекли внимание заинтересованных лиц к стратегическому управленческому учету с точки зрения его будущего развития. 

Развитие стратегического подхода к управлению ознаменовало появление стратегического управленческого учета, анализа и контроля как высшего уровня учетно-аналитической системы хозяйствующего субъекта. 

Стратегический управленческий учет стал пропагандироваться как потенциальная область разработок, результаты которой обеспечат большой вклад в управленческий учет.

В конце XX века в развитии управленческого учета появились и получили развитие новые более сложные и гибкие системы учета и оптимизации затрат стратегической ориентации:

– стратегическое управление затратами SCM (Strategic Cost Management): анализ цепочки ценностей, анализ стратегического позиционирования, анализ затратообразующих факторов;

– учет затрат по функциям ABC (Activity-Based Costing);

– управление затратами по функциям ABM (Activity-Based Management);

– система управления затратами JIT – «точно в срок» (Just in Time);

– система калькуляции затрат на основе движения продукта PFC (Product Flow Cost);

– системы управления бизнесом BSS (Business Support System);

– системы управления ресурсным потенциалом предприятия ERP (Enterprise Recourse Planning);

– системы планирования потребности в материалах MRP (Material Recourse Planning);

– стратегический сегментарный учет и прогнозирование;

– стратегический контроль;

– система расчета целевой себестоимости target costing;

– система непрерывного совершенствования kaizen costing; 
– теория ограничений TOC (Theory of Constraints) – концепция планирования и управления пропускной способностью центров затрат путем устранения узких мест и др.

Содержание структуры управленческого учета определяется подготовкой информации для ответа на следующие вопросы: в каком положении организация находится в данный момент; в каком положении организация может находиться через определенный период времени (1 год, 3, 5, 10 лет). 

В результате получила развитие системная организация планирования, учета, анализа и контроля затрат на предприятиях:

– на оперативном и тактическом уровнях производится сравнение фактических данных и нормативных (плановых) показателей, анализ отклонений с выяснением их причин, анализ затрат по составу и структуре, контроль использования ресурсов;

– на стратегическом уровне выявляются факторы изменения затрат, производится анализ затратообразующих факторов, осуществляется стратегическое прогнозирование поведения затрат, поиск направлений развития конкурентного преимущества. 

Стратегия выступает основой подготовки управленческих решений. Разработка стратегии, выбор стратегических целей и путей их достижения определяет пути дальнейшего развития предприятия, деятельности всех его служб, оказывая непосредственное влияние на организацию снабжения, производства, маркетинга и сбыта, ценообразование, инвестиционные процессы, инновационную деятельность, адаптивные процессы, процессы обеспечения его безопасного состояния, координацию защитных функций предприятия и т.д.

1.2. Стратегический управленческий учет

Современные тенденции развития управленческого учета связаны со стратегическим управленческим учетом. 
Эффективность деятельности предприятия в современных условиях хозяйствования во многом зависит от возможности его адаптации к изменяющимся факторам внешней среды.
Условия внешней среды, в которой действует предприятие, постоянно меняются, что вызывает необходимость внесения определенных корректив в реализуемую предприятием стратегию. Причинами изменений могут быть повышение цен на сырье и материалы, активные действия конкурентов, изменение спроса, изменение вкусов и потребностей клиентов, разработка новых технологий, изменение политики государства в отношении действующих предприятий и т.д. 
Учетная система должна проектироваться и функционировать под влиянием ряда внешних факторов, имеющих национальную окраску: политических, экономических, социальных, культурных и правовых, воздействие которых необходимо оценивать, учитывать, прогнозировать и принимать меры по минимизации возможных негативных последствий. 

Применяемые сегодня на предприятиях управленческие системы не соответствуют современным условиям. В наше время быстроменяющихся технологий, острой конкуренции, как в глобальном, так и национальном масштабе и грандиозно выросших возможностей обработки информации, управленческие бухгалтерские системы не в состоянии своевременно предоставить менеджерам необходимую информацию для управления процессами и оценки результатов деятельности [40, с. 10].
Существующая практика организации управленческого учета на многих предприятиях не соответствует специфике их функционирования в условиях риска, неопределенности и действия внешних факторов и ограничений, что выражается в использовании устаревших, зачастую крайне неэффективных методик, низкой аналитичности, релевантности и транспорентности (прозрачности) учетной информации. 
Профессор Я.В. Соколов отмечает, что данные бухгалтерского учета могут служить источником информации для принятия действенных решений, если они отвечают трем требованиям: являются достаточно репрезентативными, имеют необходимую значимость и дают возможность исчислять риски, связанные с последствиями принимаемых решений. Ни одну из этих задач традиционная бухгалтерия решить не может [33, с. 486].
Поэтому возникает необходимость разработки системы стратегического управленческого учета, предполагающей принципиально иные подходы к формированию учетной информации, адекватной требованиям стратегического управления современными предприятиями.
К основным факторам, определяющим состояние и направления развития современной системы учета и управления предприятиями, относятся процессы глобализации мировой экономики, повышение роли рынков капитала в финансировании бизнеса, радикальные изменения во внешней среде, создание систем компьютерного бухгалтерского учета и функционирование различных компьютерных сетей, усиление конкурентной борьбы и неопределенности во всех сферах экономики.
Первоочередной становится задача использования информации различного характера для принятия обоснованных решений в условиях нестабильности внешней среды, рисков и действия внешних ограничений, надежного и качественного информационного обеспечения процесса управления современными предприятиями. Глобализационные процессы обуславливают ужесточение конкуренции между производителями, что требует своевременной ответной реакции на изменения во внешней среде на основе механизма стратегического управленческого учета. Эффективность деятельности предприятия в современных условиях хозяйствования во многом зависит от возможности его адаптации к изменяющимся факторам внешней среды (рис. 1.1).
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Рис. 1.1. Факторы развития предпринимательской деятельности

В условиях постоянных перемен во внешней среде предприятия, необходимости своевременного реагирования на эти изменения, большое значение имеет система стратегического менеджмента, информационным источником которой является стратегический управленческий учет. 
Общая система управления предприятием включает в себя три уровня, представленные на рис. 1.2.
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Рис. 1.2. Система управления предприятием

Каждый из этих уровней управления вносит свой вклад в реализацию стратегии предприятия, но на первый план при разработке и реализации стратегии выходят стратегический учет и управление.

Стратегическое управление на современном предприятии представляет собой непрерывный процесс, обеспечивающий возможность оценки, контроля и корректировки выбранной стратегии в условиях изменяющейся внешней среды, и предполагающий качественно новый уровень формирования и использования учетной информации. 

Определяющее воздействие на организацию стратегического управленческого учета оказывает непосредственное влияние внешней среды на деятельность предприятий в условиях риска и неопределенности и действие внешних ограничений (нормативно-правовые ограничения, транзакционные издержки, разница в процентных ставках привлечения и размещения средств, ограничения объема привлекаемых финансовых ресурсов, ограничения, вызванные действиями конкурентов и др.).

Ведение стратегического управленческого учета снижает неопределенность в деятельности организации, повышает ее адаптивность к внешней среде и позволяет определить приоритетные направление будущего развития. 

Роль стратегического управленческого учета заключается в эффективном информационном обеспечении деятельности организации и реализации ее стратегии в условиях нестабильной внешней среды, действия рисков и ограничений. Построение стратегического управленческого учета обеспечивает возможность оценки и прогнозирования воздействия многочисленных факторов внешней среды на результаты деятельности предприятия. 

Как в российской, так и в зарубежной специальной литературе понятие управленческого учета часто рассматривается узко, т. е. как производственный учет, или даже сводится к калькулированию и управлению себестоимостью. С другой стороны, бытует и расширительное понятие управленческого учета, куда включают проблемы основ управления предприятием, маркетинг и т.д., и в данном случае управленческий учет тесно примыкает к понятию стратегического учета.

Управленческий учет как любое социально-экономи-ческое явление не стоит на месте, а находится в постоянном развитии: повышается его роль в управлении организациями, увеличивается набор решаемых задач, расширяются его функциональные возможности, развивается его инструментарий и методология. Управленческий учет уже не ограничивается вопросами контроля и анализа затрат, сравнением полученных показателей с нормами и планом и калькулированием себестоимости продукции. 

Два разных подхода к управленческому учету характеризуются данными рис. 1.3.
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Рис. 1.3. Процессы традиционного 
и стратегического управленческого учета

В течение многих лет стратегический управленческий учет пропагандируется как потенциальная область разработок, результаты которой обеспечат большой вклад в управленческий учет.

В конце 80-х годов XX века Институт бухгалтеров-аналитиков в Великобритании выделил средства на исследование, целью которого был анализ текущего состояния разработок в области управленческого учета. Результаты этой работы опубликованы под заголовком «Управленческий учет: не революция, а эволюция». Авторы этой работы – Бромвич и Бхимани привлекли внимание заинтересованных лиц к стратегическому управленческому учету с точки зрения его будущего развития. Однако, несмотря на большое внимание, которое получил стратегический управленческий учет, до сих пор всесторонней концептуальной основы, на которой он строится, нет [14, с. 860]. 

Интерес к стратегическому учету значительно повысился после выхода в свет монографии профессора Школы менеджмента Саутгемптонского университета Боба Райана «Стратегический учет для руководителя» [30]. Б. Райан разработал теоремы стратегического учета, представленные в модели «С-цикла». С его точки зрения стратегический учет относится к финансовому анализу проблем, связанных с четырьмя факторами «4 С»                             (от англ. commitment, control, cash, capability): обязательствами, контролем, наличностью и потенциалом. Из этих теорем следуют принципы, на основе которых можно рассматривать проблемы любого хозяйствующего субъекта. 

Б. Райан рассматривает стратегический учет как основу для исследования финансовых и экономических проблем с точки зрения наиболее важного для предприятия вопроса – реализации благоприятных возможностей бизнеса. 

Стратегический управленский учет обеспечивает информацией о рыночных перспективах существующих продуктов, о цикле долговечности продукта и о портфеле продуктов. Причем этот анализ не должен ограничиваться рамками определенной компании; он должен выявлять конкурентные преимущества компании по сравнению с другими компаниями – конкурентами [30, с. 578].

Б. Лорд выполнила обзор специальной литературы и выявила несколько основных направлений, которые использовала для характеристики стратегического управленческого учета:

1) выход за пределы внутренней ориентации традиционного управленческого учета и получение информации о соперниках;

2) определение зависимости между стратегической позицией, выбранной компанией, и ожидаемым применением управленческого учета (т.е. отчетность с точки зрения стратегического позиционирования);

3) получение конкурентного преимущества за счет анализа способов сокращения расходов и/или повышения степени дифференцированности продукции компании при помощи использования связей в цепочке ценности и оптимизирования факторов издержек [14, с. 861].

Многие авторы, определяя сущность стратегического учета, основное внимание обращают, прежде всего, на его внешнюю направленность.

Некоторые специалисты говорят об учете стратегических аспектов в системе управленческого учета, особенно в части затрат: Н.В. Валебникова, М.А. Вахрушина, Т.П. Карпова, О.Е. Николаева, В.П. Суйц и др. 
Многие авторы указывают на необходимость исследования управленческого учета в условиях неопределенности:               И.М. Агеев, И.Н. Богатая, Д. Джонсон, Р. Каплан, Е.И. Муругов, Г.Е. Крохичева, В.И. Ткач, Ч.Т. Хорнгрен, А.Н. Щемелев, развития управленческого учета до уровня стратегического: В.В. Лесняк, С.В. Романова, Е.А. Щекотихина, Т.Н. Музыка, Э.С. Аракельянц, Е.М. Селезнева и др.

Другие авторы использовали стратегические аспекты как основу при разработке: 

– концепции стратегического управления затратами:                     Дж. Шанк и В. Говиндараджан;

– концепции управления стоимостью капитала: А. Раппопорт, С. Стюарт и К. Уолш;

– концепции прогнозирования, контроля и оптимизации денежных потоков: А.М. Кинг;

– концепции преобразования фирмы: Гуияр Франсис Ж. и К. Джеймс; 

– концепции равновесия коммерческой организации:              Дж. Вайнер и Дж. Р. Хикс. 
К. Симмондс, первым предложивший термин «стратегический управленческий учет» (1982 г.), рассматривает его как способ анализа собственного бизнеса и бизнеса соперников, который применяется при разработке и отслеживании стратегии собственного бизнеса.

Он утверждает, что управленческий учет должен быть в большей степени ориентирован во внешний мир и должен помогать компании оценивать ее конкурентную позицию относительно других участников отрасли, собирая данные по затратам и ценам, объемам реализации и рыночным долям, потокам наличных средств и имеющимся ресурсам основных соперников                           [14, с. 861]. Таким образом, речь идет об учете собственной деятельности и деятельности соперников при разработке и реализации как общей, так и конкурентной стратегии компании.

Дж. Иннс определяет стратегический управленческий учет как предоставление информации, обеспечивающей поддержку принятия в организации стратегических решений. 

Аналогичного подхода придерживается профессор Кит Уорд, который считает, что стратегический управленческий учет призван быть системой обоснования управленческих решений, т.е. он должен обеспечить необходимой информацией определенных менеджеров компании, ответственных за принятие стратегических управленческих решений [36, с. 15].

М. Бромвич (1990 г.), активный сторонник стратегического управленческого учета, дает следующее определение этого направления: это способ анализа финансовой информации о рынках продукции компании, издержках соперников, структурах расходов и отслеживание стратегии предприятия и стратегии соперников на рынках в течение нескольких отчетных периодов. 

К. Друри, Дж. Кидуэлл, О.И. Кольвах, Е.И. Муругов,               Я.В. Соколов, В.И. Ткач, А.Д. Шеремет, Дж. Фостер, Х. Хендерсен, Ч.Т. Хорнгрен являются сторонниками расширенного толкования управленческого учета, связанного с его стратегической направленностью. 

Профессор А. Смарт Коад говорит о том, что стратегический управленческий учет – это только возникающая сфера, и поэтому ее границы строго не определены и являются расплывчатыми, и, конечно, здесь нет никаких унифицированных предписаний, указывающих, что и как следует развивать, а имеющаяся литература по данному направлению разнородна и несопоставима [15, с. 568], что свидетельствует о необходимости уточнения понятия стратегического управленческого учета с позиций стратегического управления и его связи со стратегией организации.

Стратегический управленческий учет представляет собой комплексную учетно-аналитическую систему информационного обеспечения процесса стратегического управления предприятием, предназначенную для содействия разработке и реализации стратегии и функционально направленную на принятие стратегических решений.

Система стратегического управленческого учета существенно изменяет управленческий учет, так как предполагает исследование стратегических аспектов развития предприятия, имеющихся и предполагаемых стратегических возможностей и перспектив, оценки и учета возможных результатов реализуемой стратегии, то есть речь идет не просто об учете, а, прежде всего, об управлении на основе учетной информации. 
Стратегический управленческий учет направлен на информационную поддержку принятия стратегических решений, прогнозирование и организацию контроля, поэтому он не сводится только к системе учета и направлен на:

– учетно-аналитическое обеспечение процесса стратегического управления предприятием;

– достижение поставленных стратегических целей и задач;

– достижение высоких финансовых результатов деятельности;

– обеспечение прироста собственности;

– укрепление существующей конкурентной позиции и развитие конкурентных преимуществ предприятия и др. 

Дополняя и обогащая управленческий учет, стратегический учет выводит его на качественно новый этап, новую, более высокую ступень развития – построение стратегической управленческой бухгалтерии.

Основными ее характерными чертами являются стратегическая направленность, ориентация на достижения цели, максимальная информатизация и компьютеризация, использование возможностей и преимуществ сетевой организации учета, многовариантность получения и использования информации, прогнозирование, анализ, использование современных учетных технологий для отражения сетевых процессов, явлений и факторов внешней среды. 

Современные условия хозяйствования привели к возникновению и развитию следующих основных направлений стратегического управленческого учета:

– стратегический учет собственности;

– стратегический учет агентских отношений;

– стратегический учет затрат, доходов и результатов;

– стратегический учет денежных потоков и платежеспособности;

– стратегический учет рисковых ситуаций;

– стратегический учет резервной системы;

– стратегический учет конкурентных позиций;

– стратегический учет в «тепленьких местечках»; 

– сегментарный стратегический учет и прогнозирование; 
– стратегический учет во фракталах пространства и времени; 

– стратегический учет поставщиков и покупателей;

– стратегический учет логистических и маркетинговых процессов;

– стратегический учет конкурентов;

– сетевой стратегический учет;

– адаптивный стратегический учет;

– ситуационный стратегический учет;

– стратегический функциональный учет;

– стратегический социальный учет;

– стратегический инвестиционный учет;

– стратегический инновационный учет;

– стратегический конъюнктурный учет;

– стратегический анализ;

– стратегический контроль и др.

Представленные направления формируют две большие области применения стратегического управленческого учета:

1) стратегический управленческий учет объектов ресурсного потенциала организации;

2) стратегический управленческий учет объектов внешнего макро- и микроокружения организации. 

1.3. Стратегический учет затрат, доходов и результатов

Проблема учета и управления затратами относится к одной из наиболее важных и сложных на современных предприятиях и охватывает все стороны управления производством.
Одной из составляющих проблем учета и управления затратами является недооценка влияния внешних факторов на формирование структуры затрат и их поведение, непригодность информации, предоставляемой традиционными системами учета для принятия стратегических решений, что требует разработки новых эффективных механизмов учета и управления затратами.
В подтверждении этого факта К. Друри отмечает, что:

– традиционный управленческий учет не удовлетворяет требованиям современного уровня развития производства и возросшей конкуренции;
– традиционные системы учета производственных затрат поставляют дезориентирующую информацию, непригодную для принятия решений;

– практика управленческого учета теряет самостоятельность, следуя за требованиями финансового учета, и приобретает вспомогательный характер;

– управленческий учет почти полностью фокусируется на внутренних аспектах деятельности компании и не уделяет внимания окружающей среде бизнеса, в которой она действует                        [13, с. 569].

Среди основных проблем традиционного управленческого учета затрат следует выделить:

– некорректное деление затрат на прямые и косвенные;

– формирование искаженной себестоимости в случае значительного объема деятельности, не связанного с объемом производства продукции;

– неэффективность применяемых баз распределения косвенных расходов;

– невозможность принятия стратегических решений на основе получаемых данных;

– неэффективность применяемого в современных условиях нормативного метода учета затрат на производство и калькулирования себестоимости продукции.

Одним из главных слабых мест нормативной системы учета затрат являлось ощущение, что отклонение не проявляется на операционном уровне. Другим слабым местом системы было то, что менеджеры на производстве редко видели прямую связь между действиями, которые они предпринимали на уровне завода, и цифрами в ежемесячных отчетах при нормативном учете затрат. Эти проблемы обострились при введении системы учета затрат, опирающейся исключительно на типовые правила распределения накладных расходов на основе объемов. Поскольку традиционная система учета давала ложную информацию о причинной связи, использование этой информации приводило к дезорганизации работ. На уровне производства нормативы постоянно оказывались устаревшими [40, с. 156–157].

Нормативная система учета затрат основное внимание уделяет финансовым критериям оценки и контроля деятельности хозяйствующих субъектов, забывая о важности учета нефинансовых критериев, что существенно искажает проводимые расчеты и приводит к ошибочным решениям.

В условиях неопределенности, постоянно изменяющейся внешней среды и ориентации на рынок нормативы теряют свое значение. Поэтому можно сделать вывод, что нормативный метод и анализ отклонений от норм практически непригодны для применения в рамках стратегического управленческого учета.

В последнее время большинство организаций столкнулось с изменением структуры затрат, при котором наблюдается рост издержек, напрямую не связанных с изменениями в объеме выпускаемой продукции, и поэтому точно проследить такие затраты до конкретных продуктов трудно. Эти изменения в структуре затрат привели к необходимости организациям пересмотреть у них управленческие системы учета и проанализировать возможности внедрения новых систем [14, с. 37].

Существующая практика организации управленческого учета на многих предприятиях не соответствует специфике их функционирования в условиях риска, неопределенности и действия внешних факторов и ограничений, что выражается в использовании устаревших, зачастую крайне неэффективных методик планирования, учета и калькулирования затрат, низкой аналитичности учетной информации, ограниченности направлений исследования процесса потребления ресурсов, получении искаженной фактической себестоимости продукции.

Это подтверждает неудовлетворительное финансовое состояние многих предприятий, высокая материалоемкость и энергоемкость выпускаемой продукции, низкий уровень конкурентоспособности.

Выделяют три приоритетных направления организации и развития стратегического управленческого учета затрат, доходов и результатов:

– по видам деятельности предприятия с использование цепочки стоимости (М. Портер);

– на основе нарастания затрат в процессе движения продукта (Б. Райан);

– стратегическое управление затратами (Дж. Шанк и                   В. Говиндараджан).

Основополагающие принципы построения стратегического управленческого учета затрат следующие:

– использование механизма стратегического управления затратами;

– учет затрат по видам деятельности предприятия в цепочке создания стоимости продукта;

– формирование информации по затратам на основе их нарастания в процессе движения продукта;

– использование принципа прослеживаемости по мере движения продукта в интересах принятия решений.

Концепция цепочки стоимости и выделение на ее основе отдельных видов основной и вспомогательной деятельности были разработаны профессором Гарвардской школой бизнеса Майклом Портером.

Цепочка создания стоимости представляет собой совокупность координированных действий фирмы по удовлетворению потребностей клиентов, которая начинается с установления контакта с поставщиками и приобретения у них товаров и услуг, продолжается последующими стадиями производства, продажами, маркетингом и заканчивается доставкой товаром потребителям. Каждая стадия создания стоимости связана с последующим этапом движения и ориентирована на запросы потребителей. Каждое звено цепочки должно стремиться обеспечивать конкурентные преимущества, либо, имея меньшие издержки, или повышая качество или потребительские характеристики товаров, создавать большую стоимость [20, с. 307].

Использование цепочки стоимости в стратегическом управленческом учете позволяет выделить отдельные виды деятельности предприятия и организовать учет и управление по этим видам деятельности с оценкой влияния внешних факторов на размер и структуру затрат.

Учет затрат по видам деятельности основывается на том, что определенные затраты вызываются определенной деятельностью и конкретные продукты непосредственно не потребляют ресурсы – потребление ресурсов осуществляется при реализации конкретного вида деятельности в цепочке стоимости. Каждый вид деятельности аккумулирует определенные затраты, которые относятся на изготовляемый продукт: продукт формирует затраты на все виды деятельности, связанные с его разработкой, производством, реализацией и обслуживанием.

Под видом деятельности понимается совокупность повторяющихся технологических и административных операций, сгруппированных на основе цепочки стоимости и вызывающих экономически однородные затраты.

В соответствии с концепцией М. Портера, цепочка стоимости предприятия представляет собой набор определенных видов экономической деятельности, осуществляемых предприятием, которые разделены на основную и вспомогательную деятельность.

Основная деятельность включает следующие виды деятельности:

– материально-техническое обеспечение;

– производство продукции;

– доставка продукции до потребителя;

– маркетинг и сбыт;

– сервис и обслуживание.

Каждый их этих видов деятельности порождает определенные затраты, связанные с ним и с изготовлением продукцией.

При построении учета затрат на основе указанных видов деятельности необходимо акцентироваться на сокращении тех затрат, которые не относятся к вновь создаваемой добавленной стоимости продукта, в развитии видов деятельности, добавляющих ценность для потребителей.

Вспомогательная деятельность существует для поддержания основных видов деятельности и включает: 

– общее управление инфраструктурой предприятия;

– управление людскими ресурсами;

– разработку новой продукции;

– исследование и разработку новых технологий.

Себестоимость продукции складывается из затрат, вызываемых отдельными видами основной и вспомогательной деятельности организации (рис. 1.4).
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Рис. 1.4. Цепочка стоимости организации
Каждый вид экономической деятельности приводит к возникновению затрат, создает доходы и использует активы. Стратегический учет и управление затратами основывается на множественности факторов затрат (структурные факторы, функциональные факторы, сетевые факторы) и, в первую очередь, влиянии внешних воздействий на размер, структуру и динамику затрат.

Каждая функция по созданию ценности имеет уникальный набор определяющих факторов, которые объясняют различия в затратах для видов экономической деятельности. 

Использование цепочки создания стоимости продукта позволит эффективно применять в управлении затратами методы стратегического позиционирования (лидерство на основе низких затрат, дифференциация продукции, концентрация на определенном сегменте рынка) и анализа затратообразующих факторов, что предполагает различные перспективы анализа затрат, процесса создания стоимости в разрезе отдельных сегментов предприятия для понимания поведения затрат для каждого вида экономической деятельности в цепочке стоимости.

В целях стратегического управления затратами необходимая информация должна формироваться по отдельным видам затрат с учетом стратегических аспектов их формирования.

Существующие методики группировки затрат в большинстве не отвечают требованиям стратегического учета. Для нужд стратегического учета затрат, доходов и результатов необходима классификация затрат, отличная от классификации в традиционном управленческом учете, которая станет важным инструментом в построении системы стратегического учета и управления затратами (табл. 1.1).
Таблица 1.1 
Группировка затрат в стратегическом учете
	Номер п/п
	Группировочный 
признак
	Виды затрат

	1
	2
	3

	1
	Горизонт принимаемого 

стратегического решения 
	неизбежные;

предотвратимые;

приростные

	2
	Время возникновения затрат
	прошлые;

текущие;

будущие

	3
	Степень управляемости
	управляемые;

неуправляемые

	4
	Вид деятельности
	вспомогательные;

заготовительные;

технологические;

производственные;

сбытовые;

маркетинговые


Окончание табл. 1.1 
	1
	2
	3

	5
	Движение продукта
	составляющие стоимость «ключевого» ресурса;

составляющие стоимость «дополнительного» ресурса

	6
	Вмешательство в процессе производства
	добавляющие ценность продукта для покупателя;

не представляющие ценности для покупателя

	7
	Отношение к принимаемому стратегическому решению
	релевантные;

нерелевантные


В соответствии с данной классификацией в зависимости от установленного горизонта принимаемого стратегического решения затраты в стратегическом учете разделяются на неизбежные, предотвратимые и приростные.

Традиционно предприятия разделяют свои затраты на постоянные и переменные.

Однако существует множество примеров тому, что разделение затрат на постоянные и переменные просто бессмысленно. В настоящее время многие считают, что переменные издержки, в сущности, бесполезны как стратегическое понятие. Сегодня гораздо полезнее рассматривать все виды затрат, как переменные в стратегическом смысле [40, с. 167].

В основе переменного характера любых затрат лежит горизонт стратегического решения и варианты выбора из ряда альтернатив. Поэтому при разработке системы стратегического учета нельзя основываться на классификации затрат на постоянные и переменные. Затраты должны анализироваться в зависимости от горизонта принимаемого решения с выделением предотвратимых, приростных и неизбежных затрат.

Если неизбежные затраты имеют место при любом варианте решения или действия, то предотвратимые затраты могут быть снижены или вообще сведены к нулю, если не принимать какое-либо решение.

Следует различать затраты на поддержание существующего положения и затраты на развитие, т.е. приростные затраты, изменяющиеся в результате определенных действий или решений.

Приростные затраты – это разница между понесенными расходами и поступлениями для рассматриваемых видов продукции при каждом анализируемом варианте.

Группировка затрат на прошлые, текущие и будущие производится для определения влияния времени возникновения расходов на уровень получаемого дохода.

Разделение затрат на основе вызывающих их видов деятельности необходимо для определения затрат, создаваемых каждым из девяти описанных выше видов деятельности и понимания на этой основе процесса создания стоимости в разрезе видов деятельности организации в цепочке стоимости, что будет способствовать определению путей достижения ей устойчивого конкурентного преимущества, эффективного управления ее портфелем.

Разделение затрат на основе движения продукта обеспечивает калькулирование продукта до и после окончания процесса производства с определением стоимости «ключевого» и «дополнительного» ресурсов в целях выявления факторов снижения затрат.

Предполагается также группировка затрат на повышающие ценности продукта для покупателя и не влияющие на нее, что особенно важно в целях формирования конкурентных рыночных преимуществ.

Формирование в стратегическом управленческом учете информации по указанным критериям, их дальнейшая интерпретация и анализ их динамики позволяют систематизировать сведения, касающиеся рациональности ресурсов в производственной деятельности предприятия.

Алгоритм построения учета затрат на основе видов деятельности включает в себя следующие основные процедуры:

1) идентификация и анализ основных и вспомогательных видов деятельности в цепочке стоимости предприятия;

2) определение центра группировки затрат для каждого вида деятельности;

3) распределение затрат по видам деятельности на основе созданных центров группировки затрат;

4) определение носителя затрат по каждому виду деятельности;

5) распределение затрат, отнесенных на отдельные виды деятельности, на выпускаемую продукцию;

6) определение себестоимости отдельных видов продукции;

7) формирование финансового результата.

Для отнесения затрат отдельных видов деятельности на выпускаемую продукцию в качестве баз распределения используются различные носители затрат. Определение видов деятельности и носителей издержек зависит от специфики деятельности предприятия, его размеров, степени автоматизации и особенностей и производственного процесса.

База распределения должна отражать причинно-следственные связи с распределяемой величиной, с причинами возникновения затрат, связанных с определенным видом деятельности. 

Анализ осуществляемых видов деятельности в цепочке стоимости позволяет понять поведение затрат, определить перспективные виды деятельности, эффективно управлять затратами на основе идентификации видов деятельности, их порождающих, и выяснить, где в этой цепочке может быть увеличена ценность продукта для потребителя и снижена себестоимость выпускаемой продукции.

Построение учета затрат на основе данного алгоритма предполагает введение в рабочий план счетов управленческого учета следующих учетно-аналитических позиций, определяющих виды деятельности: 
– «Затраты на общее управление инфраструктурой предприятия»;

– «Затраты на управления людскими ресурсами»;

– «Затраты на разработку новой продукции»;

– «Затраты на исследование и разработку новых технологий»;

– «Затраты на реконструкцию и техническое перевооружение»;

– «Затраты на материально-техническое обеспечение»;

– «Затраты на основное производство»;

– «Затраты на вспомогательное производство»;

– «Затраты на распределение и доставку продукции до потребителя»;

– «Затраты на маркетинг и сбыт»;

– «Затраты на сервисное обслуживание потребителей готовой продукции».

Представленные позиции предназначены для формирования учетной информации по основным и вспомогательным видам деятельности с различным уровнем детализации этой информации. При этом затраты предлагается структурировать по сметам на основании представленных учетно-аналитических позиций (табл. 1.2).
Таблица 1.2
Формирование учетной информации 
по видам деятельности предприятия
	Вид 
 деятельности
	Используемые учетно-аналитические позиции
	Сметы затрат

	1
	2
	3

	Вспомогательная деятельность
	- «Затраты на общее управление инфраструктурой предприятия»;

- «Затраты на управления людскими ресурсами»;

- «Затраты на разработку новой продукции»;

- «Затраты на исследование и разработку новых технологий»
	Смета на вспомогательную деятельность

	
	- «Затраты на расширение, реконструкцию и техническое перевооружение»
	Смета расходов на реконструкцию и техническое перевооружение
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	1
	2
	3

	Основная
деятельность
	- «Затраты на материально-техническое обеспечение»


	Смета расходов на снабженческо-заготовительную деятельность

	
	- «Затраты на основное производство»
	Смета на основное производство

	
	- «Затраты на вспомогательное производство»
	Смета на вспомогательное производство

	
	- «Затраты на распределение и доставку продукции до потребителя»;

- «Затраты на маркетинг и сбыт»;

- «Затраты на сервисное обслуживание потребителей готовой продукции»
	Смета на финансово- сбытовую деятельность


Построение учета и анализа затрат на основе нарастания затрат позволяет отразить движение денежных потоков и материальных ресурсов при создании продукта по стадиям технологического процесса с учетом воздействия стратегических факторов и вмешательства.

По ходу движения продукта происходят различные вмешательства в процесс его производства. Эти вмешательства (приобретение товарно-материальных ценностей, производство, складирование, реализация и т.д.) разделяются на две группы, что необходимо учитывать при организации управленческого учета издержек:

– добавляющие ценность для покупателя, т.е. вмешательства, повышающие полезность продукции, приобретаемой покупателями;

– не представляющие ценности для покупателя, т.е. вмешательства, при которых возможно снижение затрат без снижения полезности продукта, воспринимаемой конкретными покупателями.

Конечный продукт и связанные с ним затраты образуются из набора физических ресурсов («ключевых» и «дополнительных»), а также последовательности вмешательств в этот ключевой ресурс и временных затрат на удержание частично сформированного продукта незавершенного производства [30, с. 412].

При этом «ключевой» и «дополнительный» физические ресурсы выступают базой накопления затрат по мере их превращения в готовый продукт, в результате чего возможны: производство и продажа промежуточного и конечного продукта; производство и продажа промежуточного продукта; отказ от производства и продажи продукта.

С учетом разработанной Б. Райаном схемы определения затрат, связанных с движением продукта, алгоритм учета затрат в процессе движения продукта предполагает:

1) определение логической цепи создания продукта;

2) выявление оптимального варианта движения продукта в соответствии с принципом прослеживаемости в целях формирования объективной информации о накоплении затрат по стадиям технологического процесса;

3) определение и оценка «ключевого» и «дополнительного» физических ресурсов в целях накопления затрат по мере движения продукта;

4) определение и оценка состава затрат, вызванных вмешательствами в процесс производства, добавляющими или не добавляющими ценность продукта для потребителя;

5) учет накопления затрат по мере движения продукта;

6) формирование промежуточных и конечных продуктов.

При этом следует обратить внимание на необходимость проведения в рамках указанных процедур анализа издержек и доходов, к которым может привести какое-либо вмешательство в процесс производства продукта.

Формирование промежуточных и конечных продуктов предусматривает их калькулирование на основе информационного воспроизведения движения продукта по стадиям технологического процесса.

1.4. Учет затрат по центрам возникновения и функциям

Функциональный метод в контексте стратегического управления основывается на использовании принципиальных положений концепции учета и управления затратами по функциям (видам деятельности) (Activity Based Costing (ABC) и Activity Based Management (ABM)) и концепции цепочки создания ценностей (Value Chain).

АВС – учет затрат по видам деятельности появился и получил широкое распространение в 1986 г. в результате реализации проекта Международного консорциума промышленности (Consortium International – CAM-1). САМ-1 представляет собой ассоциацию крупных компаний, занимающуюся совершенствованием промышленных технологий. В САМ-1 входят такие компании, как Boeing, General Electric, Kodak, Motorola, некоторые правительственные учреждения США и большинство ведущих аудиторских и консалтинговых компаний.

Р. Купер и Р.С. Каплан (1988 г.) разработали более строгий подход к отнесению накладных расходов на продукт и расчета себестоимости. Они назвали этот подход функциональным учетом затрат или учетом затрат по функциям (Activity Based Costing). Считается, что метод АВС обеспечивает информацию о производственных затратах, полезную для выработки решений. Система АВС основана на выделении видов деятельности и организации учета затрат по ним с тем, чтобы определить вклад в создание продукта или ценности для потребителя.

В дальнейшем Дж.Л. Дейли рассмотрел проблемы ценообразования на основе метода АВС и разработал АВР-модель ценообразования на основе учета издержек по видам деятельности.

П. Терни рассмотрел систему АВС и разработал систему анализа и управления по видам деятельности АВМ (Activity Based Management).

Дж. Шанк и В. Говиндараджан использовали концепцию учета затрат по видам деятельности АВС при решении вопросов стратегического управления затратами и увеличения конкурентоспособности.

Э. Аткинсон, Р. Банкер, Р. Каплан и С. Янг рассмотрели вопросы управления затратами по видам деятельности на основе АВС-модели.

В отечественной теории и практике проблемы учета затрат по центрам возникновения и функциям рассматривались Т.П. Карповой, М.А. Вахрушиной, Н.Т. Лабынцевым, В.И. Ткачем, Г.Е. Крохичевой, В.В. Лесняком, Е.Л. Мирзоян, В.В. Варламовой, М.В. Шумейко, Е.А. Щекотихиной, Т.А. Столбуновой, А.А. Додоновым и др.

Концепция цепочки ценностей была разработана М. Портером, который предложил при проведении стратегического анализа в целях выделения реальных преимуществ в области минимизации издержек и дифференциации использовать цепочку ценности. Портер идентифицировал 5 типовых основных и 4 вспомогательных вида деятельности, составляющих цепочку создания ценности в любой компании (см. рис. 1.4).

Проведение стратегического анализа на основе цепочки ценностей позволяет определить виды деятельности, которые вносят наибольший вклад в совокупную добавленную стоимость, разработать стратегии расширения или удержания текущей доли добавленной стоимости, отслеживать функции и процессы в цепочке стоимости в целях: установления, какие функции и процессы являются определяющими для покупателей и удовлетворения их потребностей; оценки стоимости произведенной продукции с акцентированным вниманием вклада каждого вида деятельности; выявления источников устойчивого конкурентного преимущества и минимизации издержек.

Необходимость внедрения систем учета затрат по центрам возникновения и функциям определяется тем обстоятельством, что существует настоятельная потребность в получении достоверной и релевантной информации, которая позволила бы принимать обоснованные решения.

Профессор К. Друри пришел к выводу, что приблизительно 70 % компаний-респондентов используют для принятия решений недостоверную информацию. Управленческие решения вырабатывались на основе искаженных данных о производственных затратах, формируемых в системе составления внешней финансовой отчетности. 

При распределении накладных расходов на продукцию традиционные системы калькулирования затрат используют в основном объемные показатели, количество способов распределения превышает 30, и все базы распределения не дают более или менее точных результатов.

Важно отметить, что в современных условиях определяющее значение имеет контроль и управление изменениями.

В данном контексте целесообразно сравнение системы АВС с подходом «в интересах принятия решения», который подход состоит в сопоставлении дополнительных затрат с дополнительными доходами, возникающими в связи с конкретным продуктом. Цель состоит в том, чтобы распределить на каждый продукт только те затраты, которых можно избежать в случае установления скидки на этот продукт. Этот подход требует проведения исследования для каждого продукта с целью определения затрат, которых можно избежать при установлении скидки на этот продукт. 

Подход «в интересах принятия решения» более приемлем для проведения специальных исследований, когда в отношении определенного конкретного продукта или группы продуктов необходимо принять решение о начале производства, об установлении цены или прекращении производства.

В последнее время получили широкое распространение современная вычислительная техника и структурированные рабочие планы счетов, позволяющие обрабатывать аналитическую информацию в объеме 1-3 миллионов учетно-аналитических позиций, основываясь на данных главной бухгалтерской книги.

Структурированная система счетов, т.е. приведенная в соответствие с организационно-управленческой структурой предприятия, представляет хорошую основу для исходной классификации ресурсов для целей АВС. Хотя эта классификация ресурсов не идеальна для учета издержек, однако она намного предпочтительнее по сравнению с неструктурированной информацией, используемой большинством компаний. 

По мере совершенствования процедур АВС, разработки все более совершенного программного обеспечения, требования управленческого учета все в большей степени влияют на классификацию информации в системе финансового учета.

Широкое распространение получили приемы и методы стратегического учета и анализа в самых разнообразных областях: собственность, инвестиции, инновации, платежеспособность, риски, резервная система, затраты, функции, цены и т.д.

Р. Купер и Р.С. Каплан разработали более строгий подход к отнесению накладных расходов на продукт и расчет себестоимости, названый ими функциональным учетом затрат, или учетом затрат по функциям (Activity Based Costing ( ABC). АВС обеспечивает информацию о себестоимости (производственных затратах), полезную для выработки решений. 

Дж. Шанк и В. Говиндараджан обращают внимание на то, что АВС является очень полезным инструментом для стратегического анализа, но попытки заключить его в рамки формализованных систем учета существенно снижают вероятность того, что заключения, которые вырабатываются на его основе, будут действенны. 

Методика учета затрат по центрам возникновения и функциям включает следующие этапы:

1-й этап – распределение затрат по функциям (видам деятельности);

2-й этап – свод затрат по элементам;

3-й этап – распределение затрат по функциям;

4-й этап – распределение затрат по объектам и заказам;

5-й этап – отражение себестоимости реализации;

6-й этап – определение финансового результата;

7-й этап – принятие необходимых управленческих решений.

Термин «вид деятельности» (функция) применяется для описания способов потребления компанией экономических ресурсов. Вид деятельности – это то, что делает компания. 

Часто виды деятельности носят рутинный характер и состоят из набора повторяющихся процедур. Некоторые виды деятельности могут повторяться при изготовлении каждой единицы продукта, другие – при запуске в производство новой партии продуктов, третьи – в начале разработки нового вида продукта. Некоторые виды деятельности никак не связаны с продуктами компании. 

Виды деятельности могут быть связаны с потребителями, производственными мощностями или целым рядом других факторов. В традиционном управленческом учете эти многообразные связи не принимались во внимание, что и послужило основной причиной искажений, возникающих в результате применения традиционных методов распределения издержек.

Распределение затрат осуществляется по самым разнообразным функциям: маркетинговые исследования; оценка возможностей поставщика; определение объемов поставок; заключение договоров с поставщиками; ведение бухгалтерского учета; ревизия, контроль, аудит; логистические затраты по перемещению материалов; складирование; наладка оборудования; кадровая работа; производство продукции; управление техническими изменениями; освоение новых технологий; автотранспортные перевозки; вспомогательное производство; основное производство; выпуск продукции; гарантийное обслуживание и ремонт и др.

Распределение затрат по функциям производится в соответствии с алгоритмом:

1) определение основных видов деятельности (функций, процессов, операций), связанных с производством;

2) определить затрат для каждого вида деятельности, т.е. сколько предприятие тратит на каждый вид деятельности;

3) определение функционального фактора издержек (кост-драйвера) для каждого вида деятельности;

4) расчет ставки кост-драйвера для каждой функции. Для этого можно воспользоваться формулой, напоминающей формулу для расчета ставки накладных производственных расходов в случае традиционной системы затрат;

5) применение полученной ставки носителя затрат к производимым продуктам.

Распределение затрат по функциям на объекты, заказы, продукты производится в соответствии с функциональными драйверами (кост-драйверами).

Кост-драйвер – это функциональный фактор издержек, используемый для распределения затрат по функциям, исходя из их функциональности (временные, операционные, интенсивные) на соответствующие виды продукции или прямо на потребителей при их калькулировании.

Например, для строительной организации в качестве базы перераспределения издержек можно использовать следующие факторы:

– время, необходимое на выполнение различных функций;

– строительные объемы (виды работ, м3/к);

– количественный фактор (количество договоров, графиков, сотрудников, наладок оборудования и т.д.);

– площадь, м2 (строительства, помещений, складов и т.д.);

– строительные объемы, объемы производства;

– мощность (строительных машин, оборудования).

Для принятия решения проводится сравнительный анализ результатов распределения затрат и калькулирования по традиционному методу и методу АВС на объекты (заказчики, продукты), с выявлением отклонений по каждому объекту.

Метод АВС весьма эффективен и для организации контроля за обоснованностью установления себестоимости и рентабельности по государственным заказам.

Принимаемые управленческие решения на основе использование методы АВС сводятся:

– к выпуску новых инновационных изделий, прекращению производства убыточных изделий, изменению в ориентации на соответствующие группы потребителей, заказчиков;

– к изменению стоимости объектов, товаров, товарных групп;

– к введению системы скидок на товары, группы товаров, объекты.

Важно отметить, что процесс создания ценности постоянно обращается к результатам использования системы АВС, которая вместе с ресурсным планированием включается во всестороннюю систему оценки эффективности работы предприятия.

Система АВС находится в постоянном развитии, что связано со следующими современными разработками: ресурсное планирование и бюджетирование с использованием АВС-сис-темы; АВС на основе фактора времени, системы учета и управления рентабельностью в расчете на клиента; аналитические механизмы системы АВС. Эти разработки добавляют новые возможности и сферы применения системы АВС, создавая новые способы увеличения доходности, снижения затрат, повышения эффективности деятельности предприятия.

Методика учета затрат по центрам возникновения и функциям ориентирована на использование типовых функций предприятия, предполагает распределение затрат по функциям, объектам, заказчикам, продуктам в соответствии с системой драйверов, определение себестоимости и финансовых результатов, организацию процесса управления ценообразованием.

1.5. Организационные основы стратегического учета

Бухгалтерский учет относится к числу управленческих наук, на основе которых организуется оперативное, тактическое и стратегическое управление предприятием. В энциклопедии менеджмента, составленного 144 ведущими профессорами из                          35 университетов мира, выделено 10 направлений менеджмента, и на первое место поставлены финансы и бухгалтерский учет (финансы и бухучет, бизнес-экономика, сравнительный менеджмент, трудовые отношения, производственный менеджмент, исследование операций, стратегия, маркетинг, организационное поведение, общий менеджмент).

Стратегический учет возник примерно 30 лет назад в качестве необходимого инструмента отслеживания стратегической модели развития предприятия, отрасли, муниципалитета, страны.

Стратегический учет – это совокупность элементов, обеспечивающих измерение, накопление, анализ внешней среды, подготовку, интерпретацию и предоставление информации, необходимой управленческому звену организации для осуществления планирования, оценки, контроля за хозяйственной деятельностью и принятия обоснованных стратегических управленческих решений, обеспечения оптимального использования ресурсов предприятия и контроля за полнотой их учета, обеспечивающих преимущество перед конкурентами и в конечном итоге повышения стоимости предприятия.

В современных условиях стратегический учет решает самые разнообразные задачи, имеет многочисленные объекты и использует разнообразные принципы, обеспечивающие успешность функционирования предприятия, что и определяет разнообразие подходов к его определению:

1. Учет, ориентированный на принятие решений. Сфера стратегического учета – область пересечения различных финансовых функций. Стратегическим учетом мы называем определенный способ отражения финансовых и учетных проблем организации [30].
2. Стратегический учет – это глобальная модель информационной технологии, объединяющей в рамках единой системы финансовый и управленческий учет и обеспечивающей руководителей и специалистов предприятия производственной информацией для принятия эффективных решений, а также обеспечивающей инвесторов информацией о деятельности предприятия. Стратегический учет использует информационные потоки о внешних факторах макросреды, формируемые маркетинговыми службами, отделами управления рисков и т.д. [7].
3. Исторический стратегический учет обязан своим появлением управленческому учету, по сравнению с финансовым управленческий учет не только отражает совершившиеся факты финансово-хозяйственной деятельности, но и дает почву для прогноза будущего развития организации. Большинство специалистов в области управленческого учета как раз эту часть называют прогнозным, перспективным или стратегическим. Под стратегическим учетом мы понимаем систему регистрации, обобщения и представления данных, необходимых для принятия стратегических управленческих решений менеджерским аппаратом хозяйствующего субъекта [16].
4. Стратегический учет – учетная система, которая включает в себя финансовый, управленческий учет, мониторинг внешней среды, стратегическое планирование, что позволяет внутренним, внешним пользователям принимать стратегические решения (И.В. Алексеева).
5. Стратегический учет – один из источников информации в стратегическом контроллинге (А.М. Карминский).
Процесс управленческого учета акцентирует внимание на решение внутренних проблем предприятия, в то время как стратегический учет ориентирован на длительный период, построен на многовариантности решений с учетом внешних факторов.

Стратегический учет ориентируется на увеличение стоимости предприятия, отрасли, государства под воздействием комплекса взаимосвязанных факторов (рис. 1.5). Стратегический учет организуется на основании стратегических моделей развития предприятия, отрасли, муниципалитета, страны и предусматривает три модели развития: инерционная, умеренно-оптимальная и инновационная. 
Стратегический учет, анализ и прогнозирование ориентированы на достижение лидерства в условиях дифференциации вариантов решений (рис. 1.6). Стратегический учет организуется в рамках правового регулирования реальной стоимости предприятия.

Основными категориями стратегического учета собственности выступают: юридическое лицо, предприятие как имущественный комплекс, рыночная стоимость, справедливая стоимость, кадастровая стоимость и государственное регулирование оценочной деятельности.


Рис. 1.5. Комплексная ориентация стратегического учета


Рис. 1.6. Матрица затрат и рыночной дифференциации

Юридическим лицом признается организация, которая имеет в собственности, хозяйственном ведении или оперативном управлении обособленное имущество и отвечает по своим обязательствам этим имуществом, может от своего имени приобретать и осуществлять имущественные и личные неимущественные права, нести обязанности, быть истцом и ответчиком в суде.

При оценке зачастую используется понятие предприятия как имущественного комплекса, означающее, что предприятием как объектом прав признается имущественный комплекс, используемый для осуществления предпринимательской деятельности.

В состав предприятия как имущественного комплекса входят все виды имущества, предназначенные для его деятельности, включая земельные участки, здания, сооружения, оборудование, инвентарь, сырье, продукцию, права требования, долги, а также права на обозначения, индивидуализирующие предприятие, его продукцию, работы и услуги (коммерческое обозначение, товарные знаки, знаки обслуживания), и другие исключительные права, если иное не предусмотрено законом или договором.

Рыночная стоимость объекта оценки – наиболее вероятная цена, по которой данный объект оценки может быть отчужден на открытом рынке в условиях конкуренции, когда стороны сделки действуют разумно, располагая всей необходимой информацией, а на величине цены сделки не отражаются какие-либо чрезвычайные обстоятельства. Кадастровая стоимость – стоимость, установленная в результате проведения государственной кадастровой оценки либо рассмотрения споров о результатах определения кадастровой стоимости в суде или комиссии по рассмотрению споров о результатах определения кадастровой стоимости. Государственное регулирование оценочной деятельности и деятельности саморегулируемых организаций оценщиков в части надзора и нормативно-правового регулирования осуществляется федеральными органами исполнительной власти, уполномоченными Правительством РФ, Национальным советом по оценочной деятельности.

Стратегический учет направлен на выявление основных конкурентных сил, возможностей противодействия этим силам со стороны предприятия, учет сильных и слабых сторон, возможностей и угроз и определения их влияния на стратегическую стоимость предприятия. В соответствии со стратегическими воззрениями М. Портера в стратегическом учете должны найти отражение пять сил: конкуренция в отрасли, угроза появления новых конкурентов, способность покупателей диктовать условия, угроза появления товаров-заменителей, способность поставщиков диктовать свои условия (рис. 1.7).

Общая организационная схема стратегического учета включает:

– наличие менеджмента, функционирующего на базе модели стратегического развития предприятия и адекватной системы бухгалтерского финансового учета;

– функционирование системы стратегического управления и управленческого учета;


Рис. 1.7. Конкурентные отношения

– принципы стратегического учета (обусловленность функций стратегического управленческого учета логическим целям предприятия, оптимальность соотношения функций стратегического управленческого учета, экономичность, прогрессивность, оптимальность, согласованность, прозрачность, своевременность);
– комплекс возможностей (обслуживание дополнительных групп потребителей, получение крупных заказов, доступность ресурсов, рост спроса на производимую продукцию, расширение ассортимента выпускаемых продуктов, выход на новые рынки, повышение качества выпускаемой продукции, совершенствование технологий производства);

– систему стратегических показателей. 
В основе разработки информационной системы стратегического учета, анализа и прогнозирования лежит учет критических факторов успеха, определяющих организационную основу стратегического учета и выделяющих те проблемы, которые необходимо решить в процессе такой разработки (рис. 1.8).


Рис. 1.8. Определяющие критические факторы успеха 
при разработке системы стратегического учета

Организационно-структурный вариант разработки системы стратегического учета, анализа и прогнозирования обусловлен взаимосвязью процесса стратегического управления и системы информационного обеспечения, что выражается в структурном единстве стратегического планирования (прогнозирования), стратегического контроля и анализа. Процесс стратегического управления будет эффективным только при наличии соответствующих прогностических, контрольных и аналитических процедур с последующей корректировкой решений, стратегий и планов. 

Контрольные вопросы

1. Определите современные тенденции и перспективные направления развития управленческого учета в России и за рубежом.

2. Каковы предпосылки возникновения и развития стратегического подхода к управлению? 

3. Какие системы управленческого учета и оптимизации затрат стратегической ориентации получили развитие в конце                 XX века?

4. Обоснуйте актуальность и необходимость разработки системы стратегического управленческого учета.

5. Как зарубежные и отечественные авторы трактуют стратегический учет? В чем сходства и различия этих трактовок?

6. Определите сущность и роль стратегического управленческого учета на предприятии. В чем его принципиальные отличия от традиционного управленческого учета?

7. Выделите основные направления применения и развития стратегического учета.

8. Назовите основные проблемы и недостатки традиционного управленческого учета затрат. Какие основные варианты решения этих проблем существуют?

9. Назовите основополагающие принципы построения стратегического учета затрат.

10. В чем состоит сущность концепции цепочки создания стоимости (ценностей) и как она реализуется в системе стратегического учета?

11. Что представляет собой цепочка стоимости предприятия? Что понимается под видом деятельности в цепочке стоимости? Какие виды деятельности выделяются в цепочке стоимости?

12. Какая группировка затрат существует в стратегическом учете? Для каких целей используются данные группировочные признаки?

13. Что включает в себя алгоритм построения учета затрат на основе видов деятельности?

14. Как происходит формирование учетной информации по видам деятельности предприятия?

15. Какие этапы включает в себя алгоритм учета затрат в процессе движения продукта?

16. В чем состоят принципиальные положения концепции учета и управления затратами по функциям (видам деятельности) и концепции цепочки создания ценностей?

17. Дайте характеристику системе учета затрат по видам деятельности АВС.

18. Какие этапы включает в себя методика учета затрат по центрам возникновения и функциям? Какие задачи она позволяет решить?

19. Что понимается под видом деятельности (функцией) в системе АВС?

20. Как осуществляется распределение затрат по функциям? Что представляет собой кост-драйвер?

21. Чем объясняется разнообразие подходов к определению стратегического учета? Какие при этом выделяются его задачи?

22. Назовите основные модели стратегического развития предприятия.
23. Выделите основные категории стратегического учета собственности и дайте им характеристику.

24. Какими основными силами характеризуется базовая модель конкурентных отношений М. Портера?

25. Что включает в себя общая организационная схема стратегического учета?

26. Какие определяющие критические факторы успеха необходимо учитывать при разработке системы стратегического учета?

2. СОДЕРЖАНИЕ И ИНСТРУМЕНТАРИЙ 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО УЧЕТА
2.1. Бухгалтерские особенности стратегического учета

Построение современного инновационного и конкурентоспособного производства невозможно без адекватного информационно-аналитического обеспечения процессов стратегического управления. Это, в свою очередь, требует изменений действующей системы учета, анализа и контроля в направлении создания информационного обеспечения реализации стратегий развития предприятий и организаций в условиях ощутимого воздействия внешних факторов, рисков и нестабильности.

В долгосрочной перспективе для устойчивого развития и повышения конкурентоспособности особенно важным является постановка и развитие наиболее оптимальной информационной системы управления в достижении тактических и стратегических целей – стратегического учета. 
Одной из основных проблем отечественных организаций в современных условиях выступает проблема разработки и реализации эффективной стратегии развития, направленной на их устойчивое функционирование, сохранение и наращивание потенциала, обеспечение экономического роста и достижение устойчивого конкурентного преимущества.

Стратегия – это процесс усвоения нового образа мыслей, анализа общей ситуации, четкой направленности на цель                                               и принятия трудных решений, необходимых для ее достижения [9, с. 27].

Реализация стратегии напрямую зависит от состояния внешней среды организации, определяемой двумя основными позициями:

– определенность, когда результат известен и известна вероятность его получения;

– неопределенность, когда результат известен, а вероятность его достижения неизвестна. 
Учетная информация составляет основу информационного обеспечения системы управления. Стратегическое управление требует организации соответствующего информационного обеспечения принятия обоснованных стратегических решений в изменяющихся условиях внешней среды, риска и неопределенности в виде системы стратегического учета.

При рассмотрении проблем организации стратегического учета на предприятиях необходимо исходить из посылки, что управленческий учет традиционно решает внутренние проблемы, прежде всего, учета затрат, себестоимости и калькулирования, а стратегический учет – внешние, связанные с позиционированием организации во внешней среде и в глобальном масштабе. 

В последнее время стратегический учет получил распространение во многих отраслях, сферах и областях экономики:

– водный транспорт (Е.В. Кузнецова);

– строительство (Е.А. Аксенова, С.В. Романова);

– промышленность (В.В. Лесняк, С.П. Суворова);

– связь (Л.Р. Лилеева);

– ипотечные корпорации и агентства (Н.Ю. Салова);

– холдинги (Ю.Р. Мезенцева);

– сетевые предприятия (Г.Е. Крохичева, Е.И. Муругов, А.Н. Максименко);

– потребительская кооперация (И.А. Харченко);

– финансовые и инвестиционные компании (Д.В. Бондарь);
– агропромышленный комплекс (Т.Н. Музыка, Е.А. Щекотихина) и др.

Организация и ведение стратегического учета на предприятиях имеет свою специфику, которая определяется, в первую очередь, особенностями хозяйственной деятельности.

Наиболее важной и определяющей проблемой здесь является увязка стратегического учета с наличием и потребностью в тактической и стратегической информации на современном уровне развития управления, необходимой для достижения конкурентных преимуществ и повышения эффективности деятельности.

Это приводит к необходимости учета многочисленных факторов, определяющих управляемость предприятий: информации о внешней среде предприятия, оперативных, тактических и стратегических задач, стоящих перед ним, информационной базы, наличия или отсутствия прогнозных данных, исследования смежных функциональных областей деятельности, постановки стратегического учета и его информативности, особенно в части определения стоимости организации под воздействием разнообразных внешних факторов, стратегических мероприятий, управления объектами ресурсного потенциала (собственностью, платежеспособностью, резервной системой, рисками и т.д.), определяющими успех или поражение в глобальной конкурентной борьбе, учета объектов внешнего окружения организации (поставщиков, покупателей, конкурентов), возможностей получения и использования информации по внутренним и внешним сегментам деятельности, рыночным сегментам, направлениям стратегической активности и т.д.

В целом, получаемая в учете информация должна быть ориентирована на пользователей (управляющих, акционеров, кредиторов, покупателей, поставщиков, конкурентов, профсоюзные организации, правительство) и на принятие тактических и стратегических решений, которые приводят к положительным результатам. 

При разработке вопросов стратегического учета необходимо учитывать, прежде всего, отраслевые особенности деятельности, учетно-аналитические признаки организаций, принимая во внимание отраслевую принадлежность, а также социально-экономические условия, в которых функционирует организация, характерные для отечественной экономики, вызванные сложившейся конъюнктурой рыночных отношений и кризисными явлениями на современном этапе развития. 

Г. Мюллер, Х. Гернон и Г. Миик отмечают, что учетная система должна проектироваться и функционировать под влиянием ряда внешних факторов, имеющих национальную окраску: политических, экономических, социальных, культурных и правовых, воздействие которых необходимо оценивать, учитывать, прогнозировать и принимать меры по минимизации возможных негативных последствий [28, с. 88]. 

Стратегический подход предполагает всесторонний анализ внешней среды, в которой действует или будет действовать данная компания. Такой анализ должен охватывать не только внутреннюю деятельность и ресурсы организации (как существующие, так и потенциальные), но, что не менее важно, и внешние аспекты ее функционирования: конкурентов, поставщиков, клиентов, макроэкономические условия, политику правительства, нормативно-правовую среду, ее изменения и т.д.                                      (36, с. 5(. 
Необходимо принимать во внимание наличие или отсутствие неопределенности внешней среды, экономических процессов и результатов. Фактор неопределенности, его предполагаемый уровень необходимо учитывать при организации стратегического учета.

Из знаменитых пяти шагов, которые, по мнению                        Ч.Т. Хорнгрена, должны составлять процесс принятия эффективных управленческих решений, три посвящены принятию их в условиях неопределенности: цель должны быть измерена количественно и позволить минимизировать или максимизировать какой-либо показатель хозяйственной деятельности, перечень информативных, взаимно исключающих средств достижения выбранной цели, рассмотрение возможных событий, которые могут ускорить или замедлить достижение цели, указание вероятности наступления каждого из возможных событий, результаты, которые могут быть получены путем рассмотрения вероятного наступления одной из возможных альтернатив [32, с. 404].

Наличие неопределенности внешней среды требует реализации в стратегическом учете его прогнозной функции, предупреждающей в определенной степени негативные процессы,                       вызванные неопределенностью: ситуационное прогнозирование, сегментарное прогнозирование, фрактальное прогнозирование                    и т.п. 

Стратегическое мышление эволюционирует, его характер отражает вклад многих людей, формируя человеческий капитал организации: люди, системы и их взаимодействия, в результате чего стратегические виды деятельности на предприятии должны строится на моделях стратегической миссии и типовых стратегий. Стратегическая миссия характеризуется целью, ценностью, стандартами поведения, стратегией, определяющей конкурентную позицию организации.

С позиции стратегической миссии «стратегия» есть логика бизнеса, определяющая, за счет чего фирма может получить конкурентные преимущества и завоевать себе «место под солнцем». Кроме того, стратегия должна включать в себя характеристику «поля боя» – производственную специализацию компании, характеристику потребителей и географические пределы, в которых фирма намерена вести сражения с конкурентами, а также определить ее основные способности и конкурентные преимущества, а также должны быть определены результаты реализации стратегии [14, с. 362].

Стратегия является наиболее эффективной, когда она объединяет в себе анализ, интуицию и силу воли в достижении глобального превосходства, что предъявляет определенные требования к профессиональным качествам управленческих кадров [20, с. 29].

С практической точки зрения стратегический учет выступает сферой деятельности учетно-управленческого персонала различного уровня. На малых предприятиях эту работу может возглавить менеджер планового отдела, главный бухгалтер или же сам руководитель предприятия.

В целом задачи, характерные для стратегического учета, могут быть возложены на отделы бухгалтерии, планово-экономический, финансово-аналитический, службы внутреннего аудита, маркетинга и другие с учетом специфики организационной структуры управления конкретных организаций. 

Для координации учетно-аналитической и контрольной работы могут создаваться различного рода советы, в состав которых входят руководители всех отделов и служб предприятия, например, стратегический совет.

На крупных предприятиях деятельностью всех экономических служб управляет, как правило, главный экономист, являющийся заместителем директора по экономике. В отдельное структурное подразделение может быть выделен отдел или группа стратегического учета. Такая организация учетно-аналитической деятельности требует достаточного количества высококвалифицированных специалистов: бухгалтеров, аналитиков, экономистов, менеджеров, специалистов управления развитием бизнеса, маркетологов и др. 
В качестве пользователей информации – результатов стратегического учета – можно выделить управленческий персонал организации различного уровня, так или иначе принимающий те или иные управленческие решения: менеджмент организации, совет директоров, акционеры, антикризисные управляющие и др. 

Стратегический учет должен содействовать выявлению и последовательному развитию наиболее полезных и перспективных стратегических направлений деятельности. При этом во внимание должна приниматься как внутренняя, так и внешняя среда функционирования предприятия. 

Внутренняя среда представлена производственным потенциалом, менеджментом и маркетингом, способными на равных влиять на изменение эффективности функционирования организации. 
Внешняя среда представляет собой совокупность факторов, влияющих на организацию и эффективность ее функционирования. Факторы внешней среды подразделяются на две группы (макрофакторы и микрофакторы), что показано на рис. 2.1                      [39, с. 157].

Исследование определяющих отраслевых и учетно-аналитических аспектов деятельности конкретной организации (предприятия) во взаимосвязи с возможной постановкой и развитием стратегического учета определяют целесообразность внедрения и использования следующих перспективных направлений стратегического учета:

– стратегический учет объектов ресурсного потенциала: собственность, платежеспособность, резервная система, риски и др.;

– стратегический учет объектов внешнего управления: поставщики, покупатели, конкуренты, цепочка создания стоимости и др.
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Рис. 2.1. Факторы внешней среды организации 
Выбор конкретных направлений стратегического учета и их практическая реализация должны осуществляться с учетом информационных потребностей менеджмента и специфики деятельности организации:

– стратегический учет собственности и ее трансформации;

– стратегический учет поставщиков;

– стратегический учет покупателей;

– стратегический сегментарный учет и прогнозирование и др. 

Создание и использование стратегической учетной системы позволит организациям своевременно реагировать на происходящие изменения в их внешней и внутренней среде и управлять разнообразными экономическими процессами. 

2.2. Моделирование стратегического учета

Стратегический учет рассматривается как эффективный инструмент повышения качества принимаемых управленческих решений в условиях роста конкуренции, риска и нестабильности рыночной среды. 

Практически все исследования в области стратегического учета строятся на создании и использовании самых разнообразных бухгалтерских моделей, паттернов, стандартов, методик, макетов, компьютерных программ.

В последние годы российские бухгалтеры и исследователи стали уделять пристальное внимание проблемам моделирования стратегического учета:

– ситуационная модель стратегического учета и управления рисками (В.И. Ткач, Г.Е. Крохичева);

– бухгалтерская модель стратегического учета собственности (Д.В. Курсеев);

– ситуационная модель стратегического управленческого учета, организационная модель стратегической бухгалтерии                         (В.В. Лесняк);

– учетные модели оценки стоимости фирмы (И.Н. Богатая);

– моделирование как метод балансового отражения объектов прав собственности в имущественном комплексе организации (Ю.А. Ильштейн); 

– бухгалтерская модель стратегического учета в холдингах (Ю.Р. Галиева);

– бухгалтерская модель стратегического управления ресурсным потенциалом предприятия (Л.Р. Лилеева);

– модель стратегического прогнозирования, учета и контроля ипотечной деятельности (Н.Ю. Салова);

– генеральная модель стратегического учета инноваций (А.Н. Щемелев);

– модель стратегического учета рисков (Т.Г. Савченко)                  и др.

Моделирование широко используется в бухгалтерском учете, и по разным оценкам в настоящее время разработано и используется более 500 бухгалтерских моделей. Это обусловлено тем, что бухгалтерский учет представляет собой артефакт, т.е. мысленно представляемый процесс, который для целей исследования и совершенствования может быть представлен в виде модели. 
При выборе вариантов организации стратегического учета определяющим фактором является его взаимосвязь и взаимодействие с другими подсистемами бухгалтерского учета предприятий – финансовым, управленческим, налоговым.

Большинство авторов исходят из положения, что стратегический учет должен строиться на базе финансового учета в виде интегрированного или дезинтегрированного вариантов.

Проблемы, которые ставит перед компанией внешняя среда, определяют оптимальную стратегию поведения фирмы как четкой направленности и соответствующего выбора.

И. Ансофф подчеркивает, что во второй половине XX века эта гипотеза приобрела важное значение. В начале века, когда компании во многом сами определяли свое окружение, ею можно было пренебречь, однако в условиях глобализации экономики с учетом опыта кризисов конца XX и начала XXI века учету, оценке, анализу и прогнозированию факторов внешнего воздействия уделяется все больше и больше внимания, для чего предлагаются различные бухгалтерские модели, паттерны, макеты и т.д.                               [2, с. 412].
Процесс разработки и реализации стратегии лежит в основе технологии стратегического управления, которая строится с учетом внутренних и внешних факторов и соответствующей учетно-аналитической информации. 
Реализация стратегии зависит от состояния внешней среды, которая определяется комплексом факторов: политическая линия государства; рынок рабочей силы; конъюнктура; политика банков; профессиональные группы; общественные организации; клиенты; поставщики; технологии; собственники; позиции общественной жизни (рис. 2.2).




 Потребности
Рис. 2.2. Внешние факторы 

Бухгалтерская модель стратегического учета позиционирует три варианта его организации:

– интегрированная система финансового, управленческого и стратегического учета;

– дезинтегрированная система самостоятельного стратегического учета;

– комбинированная система управленческого стратегического учета.

Интегрированный стратегический учет организуется на базе модели финансового учета с использованием структурированного плана счетов и инструментария бухгалтерского инжиниринга. Система интегрированного стратегического учета привязана к интернациональным моделям финансового учета различных оптик (финансовой, производственной, специализированной), которые выступают основой интеграции видов учета. 
Оптика (от греч. optikã – наука о зрительных восприятиях) – ориентация учетной системы, плана счетов, бухгалтерской отчетности. Термин впервые введен в научный оборот французским профессором С. Перошоном. Оптика рассматривается как выбор определенного развития бухгалтерии, ориентация интернациональной модели финансового учета на решение определенных проблем: управление производством, финансами, доходами, налогооблагаемыми базами, финансовым состоянием, венчурным капиталом, инновациями и т.д. Оптикой обозначается направление развития бухгалтерского учета с учетом культурных, экономических и учетных особенностей функционирования и использования полученных результатов в управлении: финансовое (Франция, Италия, Испания, Великобритания, Австралия, Канада), производственное (Германия, Австрия, Нидерланды, Польша, Россия США, Япония), специализированное (доходное, затратное, налоговое, национальной экономической политики, профессиональное).
Дезинтегрированный самостоятельный стратегический учет базируется на использовании специализированной системы стратегических счетов и отчетности.

Комбинированная система предусматривает создание управленческого стратегического учета с соответствующей системой показателей ситуационного характера. 

Приоритетность использования интегрированного варианта стратегического учета определяется следующими положениями:

– во-первых, отпадает необходимость в разработке самостоятельной системы стратегических счетов и отчетности;

– во-вторых, имеет место интеграция бухгалтерских финансовых и инжиниринговых механизмов стратегического учета;

– в-третьих, обеспечивается возможность использования преимуществ структурированных планов счетов, в первую очередь, информационной емкости и связи со структурой конкретной организации;

– в-четвертых, интегрированный стратегический учет направлен на достижение конкурентного преимущества организации за счет эффективного управления объектами ресурсного потенциала и внешними объектами. 

Структурированные планы счетов составляют основу стратегического учета, их структура позволяет интегрировать в информационное поле плана счетов объекты и инжиниринговые механизмы стратегического учета: собственность, венчурный капитал, платежеспособность, резервная система, риски, инновации, цепочка создания стоимости и др.

Стремительное развитие информационных систем и технологий в последнее время привело к появлению направлений планов счетов, построенных на использовании принципов архитектоники и формировании структурированных планов счетов, обладающих исключительными информационными возможностями и свойствами целостной системы с использованием в их структуре разнообразных модулей, разделов, компьютерных программ в целях решения самых разнообразных задач информационного обеспечения управления. 
Обеспечивая увязку счетов со структурой организации, аналитичность учетной системы возрастает при этом до                       50–100 тыс. аналитических позиций. 

Логика стратегического учета сводится к зависимости и обусловленности деятельности предприятия факторами внешней среды, которые на 80 % определяют результаты деятельности предприятия, изменение его стоимости, и необходимости определения этих факторов, оценки воздействия, прогнозирования, контроля и анализа. 

Процесс разработки и реализации стратегии включает следующие основные положения:

– стратегическое положение организации;

– влияние внутренних и внешних факторов;

– стратегический анализ;

– стратегический прогноз;

– моделирование возможных альтернативных вариантов;

– оценка возможных исходов при каждом альтернативном варианте;

– выбор оптимального варианта;

– выработка стратегии развития;

– реализация стратегии;

– контроль и оценка реализации стратегии;

– корректировка стратегии;

– анализ результатов осуществления стратегии. 

Разработка и реализация стратегии тесно взаимосвязаны и подвержены взаимовлиянию. Если в момент реализации стратегии обнаруживаются трудности, то руководству (менеджменту) необходимо переформулировать стратегию или корректировать ее реализацию. 
Постоянное изменение условий внешней среды вызывает необходимость внесения определенных корректив в реализуемую предприятием стратегию (рис. 2.3). При выработке стратегии необходимо иметь реальное представление о функционировании и взаимосвязи внутренней и внешней сред организации, текущих и перспективных задачах управления ее деятельностью, стратегических горизонтах прогнозирования ситуаций, альтернативных вариантах развития ситуации и получаемых результатах.

Учетно-аналитическим инструментарием разработки, отражения и реализации стратегии выступает система производных балансов  (стратегических,  сегментарных,  прогнозных,  ситуационных, хеджированных, интегрированного риска и др.), которая обеспечивает:

– постановку на учет факторов внешнего воздействия;

– отражение альтернативности (многовариантности) стратегических решений с соответствующей аналитичностью (виды деятельности, внутренние сегменты, внешние сегменты, направления стратегической активности, рыночные сегменты, стратегические горизонты и др.);
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Рис. 2.3. Разработка и реализация стратегии развития организации

– постановку на учет активов и обязательств, возникающих в результате реализации принятой стратегии (платежеспособности, закупок, продаж, конкурентной и т.д.);

– постановку на учет активов и обязательств, возникающих в результате изменения (корректировки) стратегии;

– постановку на учет активов и обязательств вследствие использования новой стратегии;

– отражение гипотетических процессов условной реализации активов и удовлетворения обязательств в необходимых для принятия решений ценах. 

Механизм стратегического учета в общем виде представлен системой бухгалтерских механизмов реализации стратегии стратегического, онлайнового, резервного, сегментарного, прогнозного характера – системы производных балансов:

– начальный оператор;

– корректировочные бухгалтерские записи;

– скорректированный баланс;

– специализированные стратегические записи;

– стратегический баланс;

– гипотетические операции;

– гипотетический баланс. 

В результате возникает необходимость в алгоритмизации процесса стратегического учета по отражению внешних факторов, реализации, корректировке, изменению стратегии, отражению гипотетических процессов в виде комплекса последовательных итераций.
Алгоритм (алгорифм – от algorithmi, algorismus), первоначально – латинская транслитерация имени математика Аль-Хорезми, узбекского математика и астронома IX века. Имя Аль-Хорезми вошло в математику как обозначение арифметики с помощью индивидуальных чисел, а затем как общее название всякой системы вычислений, выполняемых по строго определенным правилам, то есть алгоритму. В последнее время в теории и практике стали широко использоваться учетные алгоритмы: алгоритм Форди-Фалкерсона; алгоритмы с оценками; учетные алгоритмы, построенные по данным ориентированных графов (В.И. Ткач); фрактальные алгоритмы (Г.Е. Крохичева, В.В. Лесняк); алгоритмы учета затрат на производство и калькулирование себестоимости продукции в традиционной системе (И.Ф. Сеферова); алгоритм учета затрат в финансовом учете производственной оптики (В.Е. Шумилина); алгоритм учета затрат в финансовом учете финансовой оптики (Л.А. Зимакова) др.
Алгоритм является общим методом для решения серии однотипных массовых проблем, например, последовательная группировка и обработка информации от первичных документов до получения производного баланса путем последовательных, строго определенных количеством шагов (итераций) с получением конечного результата: 

– начальный оператор: группы, разделы структурированного плана счетов, разделы бухгалтерского баланса. Оператор – структурная единица программы на некотором языке программирования, описывающая более или менее сложное действие, изменяющее состояние вычисления. Начальный оператор выполняет функцию ввода информации и формирования системы показателей, используемых в управлении;
– операторы выполнения отдельных итераций. Итерация (от лат. iteration – повторение) – циклически повторяющийся этап реализации алгоритма, определенная последовательность выполнения операций.
– постановка на учет системы факторов внешнего воздействия;

– отражение принятой стратегии;

– отражения изменения (корректировки) стратегии;

– отражение новой стратегии;

– отражение прогнозных вариантов развития по сегментам, территориальным и временным фракталам, ситуациям и т.д.;

– отражение гипотетических процессов;

– конечный оператор: результат реализации стратегии в виде конкретного состояния чистых активов и чистых пассивов.

В качестве базовых показателей стратегического учета выступают агрегированные и дезагрегированные показатели собственности.

Логика стратегического учета сводится к тому, что собственность выступает основой управления любыми стратегическими процессами (сегментами деятельности, направлениями стратегической активности, поставщиками и покупателями, генерирующими денежные потоки, платежеспособностью, финансовым состоянием, инновациями, процессами резервной защиты, прогнозированием и т.д.), и определение факторов внешнего воздействия и реализуемой стратегии также должно быть ориентировано на показатели собственности.

В современных условиях используется более 20 показателей, характеризующих стоимость предприятия как имущественного комплекса, которые сводятся к двум основным группам:

– чистым активам как агрегированному показателю собственности в балансовой и рыночной оценке. Агрегирование (от лат. aggregare – присоединять) – соединение в одно целое разнородных или однородных явлений, процессов. В экономико-математическом моделировании агрегатом является укрупненный признак, формирующий понятие части экономического явления. В нашем случае – чистые активы;

– чистым пассивам как дезагрегированному показателю собственности в рыночной и справедливой оценке. Дезагрегирование информации – новый вид раскрытия, возникший с усложнением предпринимательского мира и ростом потребности пользователей в более полных данных. Это новое и трудное направление, требующее разработки новых методов оценки (измерения) и отражения во временных горизонтах (инвестиционные, инновационные, стратегические), одним из примеров дезагрегации являются чистые пассивы. При этом чистые пассивы получаются путем гипотетической реализации активов и гипотетического удовлетворения обязательств в адекватных ценах, как правило, справедливых, хотя может быть использована любая из 50 видов оценки по данным профессора Д.В. Курсеева.
Балансовая стоимость предполагает отражение активов и пассивов в исторической оценке, то есть в ценах на дату их постановки на учет.

Рыночная стоимость представляет собой цену, по которой два независимых контрагента в условиях свободного рынка договариваются о цене купли-продажи активов и обязательств.

Справедливой считается оценка, при которой дисконтируется рыночная оценка дебиторской и кредиторской задолженностей в текущую стоимость и, кроме того, если речь идет об оценке предприятия, созданы все обязательные резервы (резервный капитал, гарантийные резервы и др.).

Чистые активы и чистые пассивы как базовые показатели собственности выступают индикаторами стратегического успеха, так как отражают влияние системы факторов и реализуемых стратегий на стоимость организации. Это соответствует требованиям динамического подхода к учету факторов внешней среды и реализуемой стратегии, и эволюционно-адаптивного подхода, выступающего основой управления любыми стратегическими процессами.

Чистые активы в балансовой, рыночной и других оценках определяются как разница между активами и обязательствами:

– в балансовой оценке;

– в результате хозяйственных операций, связанных с оценкой влияния внешних факторов;

– возникающими в результате реализации стратегии;

– возникающими в результате изменения (корректировки) действующей стратегии;

– возникающими в результате использования новой стратегии.

В конечном итоге, показатели чистых активов отражают результат реализации стратегии, ее эффективность.

Чистые пассивы определяются в результате гипотетических процессов условной реализации активов и удовлетворения обязательств в рыночной или справедливой оценке с получением в итоге однородных денежных ресурсов и соответствующих им источников, что отражает влияние ценовой составляющей на результат реализации стратегии организации. Впервые гипотетические процессы в бухгалтерском учете были предложены голландским профессором Теодором Лимпергом, который является основателем создания нулевых балансов, когда в активе остаются свободные денежные источники, а в пассиве – соответствующая им структура чистых пассивов (уставный капитал, добавочный капитал, резервный капитал, чистая прибыль, наращенная стоимость). На этой основе немецкие балансоведы создали основной механизм контроля в виде нулевого баланса, который используется при проведении любой проверки.
Стратегический контроль обеспечивает организацию контроля реализации стратегических решений и мероприятий по получаемым результатам. 

Процесс стратегического учета структурно включает три этапа, что позволяет лучше понять взаимосвязь стратегического управления и системы его информационного обеспечения                  (рис. 2.4):

– стратегическое планирование, прогнозирование;

– стратегический контроль;

– стратегический анализ. 

Швейцарский бухгалтер Иоганн Фридрих Шер писал, что бухгалтерия является безупречным судьей прошлого, необходимой спутницей настоящего и проводников в будущее каждого хозяйственного предприятия [8, с. 19], что в полной мере можно отнести к стратегическому учету, позволяющему с помощью соответствующего инструментария, методов и методик осуществлять планирование и прогнозирование развития экономических процессов. 
При стратегическом планировании и прогнозировании во внимание принимаются не только внутренние, но и внешние факторы макросреды организации. 

Стратегическое прогнозирование способно определить сценарии будущего состояния организации с определением альтернативных вариантов и потенциальных возможностей развития, и составляет  основу  для  выработки  экономически  обоснованных вариантов решений на базе прогнозных и специализированных производных балансов.
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Процесс стратегического учета будет эффективным только при наличии соответствующих контрольных процедур с последующей корректировкой решений, стратегий и планов. 

Организация контроля за результатами реализуемых стратегий базируется на применении системы нулевых балансов (контрольные даты, стратегические мероприятия, этапы разработки и реализации стратегии, адаптивно-защитные мероприятия и т.п.).

Нулевой баланс строится на базе гипотетической реализации активов и гипотетического удовлетворения обязательств на соответствующие даты контроля с получением в активе свободных денежных ресурсов, а в пассиве соответствующих им источников и определением основных факторов изменения собственности. 

Стратегический анализ позволяет оценить результаты реализации стратегии, ее эффективность по отношению к стоимости сельскохозяйственного предприятия, с обобщением информации в виде стратегических ведомостей и отчетов, непосредственно используемых при принятии решений.

2.3. Стратегический учет поставщиков

Особое место в системе стратегического учета занимает учет поставщиков и покупателей, исследующий состав и характер отношений предприятия с поставщиками и покупателями, рынки ресурсов и сбыта продукции, стратегии закупок и продаж. В целях эффективного функционирования организации должна быть выработана определенная стратегическая ориентация в отношении поставщиков и покупателей в целях достижения и реализации конкурентных преимуществ.

Предприятия стараются ориентироваться на установление с поставщиками долгосрочных и взаимовыгодных отношений и разрабатывают соответствующие стратегии (стратегия обратной вертикальной интеграции (стратегия назад) по цепочке создания стоимости сельскохозяйственного продукта).

Если мы приступаем к анализу затрат с момента закупок, мы упускаем все возможности использования связей с поставщиками рассматриваемого предприятия. Слово «использование» не подразумевает, что отношения с поставщиками – это игра с нулевым общим счетом, то есть, если один проиграл, то другой выиграл. Совсем наоборот, связь должна регулироваться таким образом, чтобы как рассматриваемое предприятие, так и поставщик этого предприятия оказывались в выигрыше. Такие возможности могут быть невероятно важными для любого предприятия                        [40, с. 62–63].

Дж. Шанк и В. Говиндараджан при рассмотрении вопросов анализа затрат и использования цепочек ценностей для управления ориентируют на использование связей с поставщиками, необходимость оценки масштаба их влияние на фирму.

Поставщики не только производят и поставляют входящие ресурсы, которые фирма использует для создания ценностей, но они существенно влияют на позицию фирмы в отношении себестоимости и дифференциации [40, с. 59] как основных факторов получения преимущества в конкуренции. 

Анализ цепочек ценностей помогает оценить дееспособность поставщика посредством расчета, какой процент суммарной прибыли может быть отнесен на счет поставщика. Эта информация может помочь фирме определить пути использования связей с поставщиками [40, с. 102].

При изучении поставщиков материалов и комплектующих надлежит в первую очередь обращать внимание на следующие характеристики их деятельности: 

– стоимость поставляемого товара;

– гарантия качества поставляемого товара;

– временной график поставки товаров;

– пунктуальность и обязательность выполнения условий поставки товара [39, с. 163].

Стратегия закупок предприятия определяется следующими основными составляющими:

– каналы закупок;

– состав поставщиков;

– сырьевые источники;

– ценовая политика;

– условия поставок;

– условия расчетов.

При этом во внимание должны приниматься:

– потенциальные сырьевые ресурсы;

– местоположение сырьевых источников;

– рыночная сила поставщиков;

– угрозы потери привычных каналов приобретения материально-технических ресурсов;

– возможности формирования многоканальной системы обеспечения сырьем и материально-техническими ресурсами.

Анализ поставщиков направлен на выявление тех аспектов в деятельности субъектов, снабжающих организацию различным сырьем, полуфабрикатами, энергетическими и информационными ресурсами, финансами и т.п., от которых зависит эффективность работы организации, себестоимость и качество производимого организацией продукта [39, с. 163].
Стратегический учет и анализ поставщиков направлены на развитие конкурентного преимущества через связи с поставщиками (рис. 2.5), в результате чего связи с поставщиками считаются одной из четырех основных областей улучшения прибыли [40, с. 63].

.
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Рис. 2.5. Развитие конкурентного преимущества 
через связи с поставщиками 
Результаты функционирования поставщиков, изменение стратегии закупок приводят к изменению размещения ресурсов и их источников, и, следовательно, изменению финансового состояния как состояния активов, обязательств и капитала организации.

Финансовое состояние предприятия определяется динамикой изменения собственности, выраженной в рыночной и справедливой стоимости, в результате чего базовым показателем надежности и качества финансового состояния выступает стоимость предприятия в виде рыночной величины чистых активов и справедливой стоимости чистых пассивов. 
Сводная модель стратегического учета поставщиков может быть представлена данными рис. 2.6.

Реализуемая предприятием стратегия (тактика) закупок включает: каналы закупок, сырьевые источники, состав поставщиков, ценовая политика, условия поставок, условия расчетов и т.п. Выделяют следующие основные направления стратегического анализа поставщиков:

– удельный вес продукции поставщика в общем объеме поставок: крупные, средние, мелкие поставщики;

– каналы закупок: сырьевые источники, внутренний рынок, региональный рынок, импорт, продукция собственного производства, аутсорсинг;

– местоположение поставщика: разнообразные географические сегменты;

– обслуживаемые поставщиком виды деятельности предприятия: основное производство, вспомогательные производства, обслуживающие хозяйства, перерабатывающие производства, другие виды деятельности;

– условия поставки, качество продукции, возможность использования заменителей, временной график поставки товара и расчетов: разнообразные временные горизонты в виде потоков денежных ресурсов различной продолжительности; 
– характер отношения к покупателю: внешние, по направлениям деятельности, внутрикорпоративные, зависимые;

– условия расчетов: предоплата, скидки за быструю оплату, за количество, за «верность», рассрочка платежа;
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Рис. 2.6. Сводная модель стратегического учета поставщиков

– валюта расчетов: по видам валюты расчетов;

– конкурентная сила поставщика: уровень специализации поставщика, уровень специализации покупателя в отношении закупаемых ресурсов, концентрация на работе с другими клиентами, важность объема продаж.

Поставщики материалов и комплектующих изделий, если они обладают большой конкурентной силой, могут поставить организацию в очень сильную зависимость от себя. Поэтому при выборе поставщиков важно глубоко и всесторонне изучить их деятельность и их потенциал, чтобы суметь построить такие отношения с ними, которые обеспечивали ба организации максимум преимуществ при взаимодействии с поставщиками                        [39, с. 163].

Результаты анализа поставщиков отражаются в учете на базе ресурсного производного баланса в виде: агрегированного показателя собственности чистых активов в рыночной оценке; дезагрегированного показателя собственности чистых пассивов в справедливой оценке.

Сравнение полученных показателей с ранее принятой стратегией, нормативом ресурсов позволяет определить изменение финансового состояния предприятия в результате перехода к новой стратегии. 
Ресурсный производный баланс включает разделы структурированного плана счетов, бухгалтерские записи по отражению принятой стратегии закупок, ресурсный баланс, корректировочные записи по изменению стратегии закупок, скорректированный ресурсный баланс, гипотетические записи, гипотетический ресурсный баланс, позволяющие определить зоны финансового состояния (активная, пассивная, нейтральная) исходя из принятого норматива ресурсов и величины балансовой, рыночной и справедливой стоимости чистых активов и чистых пассивов. 

2.4. Стратегический учет покупателей

Покупатели выступают одним из основных факторов микроокружения предприятия, динамика которого и эффективность хозяйственной деятельности напрямую зависят от выбора и реализации соответствующей стратегии. 

В данном направлении для организаций актуальна стратегия вперед идущей интеграции (стратегия вперед) по цепочке создания стоимости продукта, которая заключается в ориентации на сотрудничество и партнерство со структурами распределения и продажи, находящимися между организацией и конечными потребителями, установлении контроля над каналами сбыта продукции. 

В конечном итоге, именно покупатели предопределяют действенность и целесообразность хозяйственной деятельности. 

Анализ покупателей как фактора микроокружения организации в первую очередь имеет своей задачей изучение состава тех, кто покупает продукт, реализуемый ею. Изучение покупателей позволяет организации лучше уяснить то, какой продукт в наибольшей мере будет приниматься покупателями, на какой объем продаж может рассчитывать организация, в какой мере покупатели привержены именно ее продукту, насколько можно расширить круг потенциальных покупателей, что ожидает продукта в будущем, как можно оптимизировать структуру продаж, каналы реализации [39, с. 162].

Организация стратегического учета и анализа покупателей будет способствовать получению оперативной информации о состоянии расчетов, сбытовой политике и платежеспособности предприятия в условиях риска и неопределенности.

Неопределенность и риск свойственны практически всем хозяйственным операциям. Момент перехода операции из текущей в рискованную не всегда можно спрогнозировать (отпуская продукцию покупателю, продавец рассчитывает на оплату, но при определенном стечении обстоятельств покупатель может оказаться банкротом или не сможет своевременно оплатить задолженность, что скажется на результатах деятельности). Группировка информации должна осуществляться по трем направлениям: рост, риск, возврат средств, что позволяет осуществить интегрированный подход к управлению рисками.

Стратегическое прогнозирование покупателей и каналов сбыта предполагает: 

– точное указание продукции, которой организация будет уделять основное внимание в будущем; 

– определение конкретных потребителей, на которых будет ориентирована эта продукция; 

– определение обслуживаемых в будущем рыночных сегментов, возможных «рыночных ниш», «тепленьких местечек» и «оставляемых полей сражения»; 

– определение будущих географических рынков организации;

– определение каналов и форм реализации производимой продукции. 

Практически в каждой организации немедленным следствием введения стратегического управленческого учета любого уровня является полное разрушение иллюзий о том, что все категории потребителей способны приносить одинаковую прибыль. Очевидные отличительные черты таких категорий, а также каналов сбыта – это различия в фактических продажных ценах и в ассортименте покупаемых продуктов [36, с. 163].

Однако следует учитывать, что покупатели являются не только источником прибыли, а, в первую очередь, источником денежных потоков, в результате каждая из категорий выделенных покупателей имеет определенное значение и влияние на платежеспособное состояние предприятия. 

Дж. Шанк и В. Говиндараджан акцентируют внимание на необходимости использования связей с покупателями, измерении и оценке масштабов их влияния на базе концепции цепочки ценностей. Схема цепочки ценностей придает большое значение тому, каким образом продукт фирмы вписывается в цепочку ценностей покупателя; в рамках такой схемы становится очевидным, каков процент затрат фирмы в суммарных издержках покупателя. Эта информация может быть очень полезна в стимулировании сотрудничества фирмы и ее покупателя по сокращению их издержек [40, с. 102].
Стратегический учет и анализ покупателей направлены на развитие конкурентного преимущества через связи с потребителями, что показано на рис. 2.7 [40, с. 64].
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Рис. 2.7. Развитие конкурентного преимущества
 через связи с заказчиками 
Завершение анализа затрат в момент реализации не дает возможности использовать связи с заказчиками предприятия. Связи с потребителями могут быть также важны, как связи с поставщиками. Здесь опять взаимоотношения с заказчиками не являются игрой с нулевым общим счетом, и в этой игре могут выиграть оба партнера. Существует множество примеров того, как связи между фирмой и ее потребителями проектируются таким образом, что они являются взаимовыгодными, и при подобных связях отношения с потребителями рассматриваются не как игра с нулевым общим счетом, а как взаимовыгодная игра                                     [40, с. 63–64].

В результате анализа покупателей вырабатываются стратегические направления развития предприятия, стратегия продаж: формы реализации, состав покупателей, ценовая политика, платежная политика, система расчетов и т.д. При организации стратегического учета покупателей необходимо учитывать:

– потенциальные возможности расширения каналов сбыта, развития конкурентного преимущества, занятия рыночных ниш и «тепленьких местечек» в том или ином потребительском сегменте и т.д.;

– угрозы снижения спроса на реализуемую продукцию, снижения внутреннего спроса, потери устоявшихся каналов сбыта продукции и т.д.;

– разновременность движения ценностей и денежных потоков;

– инфляционный фактор;

– использование прогнозной информации в целях достижения будущих результатов увеличения собственности;

– определение платежеспособности с учетом не только данных на определенную дату, но и за период;

– возможности использования инструментов бухгалтерского инжиниринга в целях стратегического учета и анализа покупателей.
Влияние изменения состава покупателей, стратегии продаж, каналов реализации на платежеспособность, прибыльность, и, в конечном итоге, показатели балансового отчета может быть отражено на базе составления маркетингового производного баланса.

Маркетинговый производный баланс выступает основой для прогноза движения денежных средств предприятия и контроля платежеспособности, принятия решений по оптимизации продаж и каналов сбыта, и отражает стоимость собственного капитала предприятия в результате изменения стратегии (тактики) в виде:

– чистых активов в рыночной оценке;

– чистых пассивов в справедливой оценке.

Принимая во внимание данные положения, сводная модель стратегического учета покупателей представлена данными рис. 2.8.

Выделяют следующие варианты стратегии (тактики) продаж, принятой в организации в отношении тех или иных потребительских сегментов:

– осторожная стратегия с минимизацией сроков платежей, процентных ставок, предоставляемых скидок, рисков;

– стратегия умеренных рыночных паритетных сроков платежей, процентных ставок, скидок, рисков;

– агрессивная стратегия, определяемая сокращением сроков оплаты, скидок, максимизацией процентных ставок и рисков.
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Рис. 2.8. Сводная модель стратегического учета покупателей

С учетом принятой стратегии (тактики) продаж по данным маркетингового баланса определяется рыночная стоимость чистых активов предприятия (рис. 2.9).






















Рис. 2.9. Определение стоимости предприятия 
с учетом принятой стратегии (тактики) продаж

Стратегическая сегментация потребителей может принести большую пользу, поскольку она предполагает группировку потребителей в устойчивые категории, по которым можно осуществлять маркетинговую дифференциацию в целях повышения прибыльности компании. Поскольку основная цель анализа заключается в поддержке стратегических решений, классификация потребителей должна соответствовать бизнес-стратегиям компании – как действующим, так и находящимся в стадии разработок. Для этого может потребоваться подход, отличающийся от традиционной, привычной для компании группировки потребителей в целях традиционного управленческого учета, в результате чего предлагаются следующие направления анализа покупателей                      [36, с. 173–174]:

– размер и важность покупателя для предприятия, возможность влияния покупателя на деятельность предприятия: потребительские сегменты с учетом объема продаж – крупные покупатели (крупный опт), средние (опт), мелкие (розница);

– важность продукта для покупателя: виды деятельности сельскохозяйственного предприятия;

– каналы реализации продукции: государственные закупки, рынок, население, бартерные сделки, частные посреднические структуры, экспорт;

– географическое местоположение покупателя: географические сегменты с учетом удаленности положения;

– отношение к поставщику: внешний, внутрикорпоративный, зависимый;

– характер взаимоотношений с покупателями: постоянные (на основе долгосрочных договоров), постоянные (на основе краткосрочных договоров), постоянные (без договоров, по заявкам), случайные;

– валюта расчетов: иностранные фирмы (по видам валюты расчетов), отечественные фирмы (договора заключены в валюте), отечественные фирмы (договора заключены в рублях);

– торговая сила покупателя: зависимость покупателя от продавца, уровень информированности покупателя, чувствительность покупателя к цене, важность объема закупок.

Изучая покупателя, фирма также уясняет для себя, насколько сильные его позиции по отношению к ней в процессе торга. Если, например, покупатель имеет ограниченную возможность выбора продавца нужного ему товара, то возможность покупателя торговаться существенно ниже. Если же ситуация обратная, то продавец должен заменить данного покупателя другим, который имел бы меньше свободы в выборе продавца. Торговая сила покупателя зависит, например, также от того, насколько существенно для него качество покупаемой продукции                     [39, с. 162].

Для отражения результатов анализа покупателей используется маркетинговый производный баланс, включающий разделы структурированного плана счетов, бухгалтерские записи по отражению принятой стратегии продаж, маркетинговый баланс, корректировочные записи по изменению стратегии продаж, скорректированный маркетинговый баланс, гипотетические бухгалтерские записи, гипотетический маркетинговый баланс, обеспечивающие оценку эффективности стратегии на базе выделения зон платежеспособности (активная, пассивная, нейтральная) исходя из принятого норматива и рыночной и справедливой стоимости чистых активов и чистых пассивов. 

Организация стратегического учета покупателей позволяет дать оценку эффективности стратегии продаж, обеспечить прогнозирование платежеспособного состояния организации при изменении стратегии, состава покупателей, каналов реализации в целях их оптимизации.

2.5. Стратегический сегментарный учет 
и прогнозирование

Основная цель стратегического учета состоит в аккумулировании информации, позволяющей управлять организацией как единой целой системой, так и ее отдельными составляющими звеньями, стратегическими направлениями развития и роста.

В связи с этим становится актуальным исследование категорий сегмента деятельности, территориального фрактала, временного фрактала, направления стратегической активности, развития в условиях постоянных изменений внешней среды, риска и неопределенности с ориентацией на целостный подход, т.е. концентрацией внимания на сегментах как составляющих предприятия и реализации сильных сторон стратегических решений по каждому отдельному сегменту.

Стратегический сегментарный учет и прогнозирование в условиях постоянных перемен должны фокусировать внимание на развитии стратегии по отдельным сегментам и стратегическим направлениям, создании и реализации новых стратегий, принятии гибких решений в условиях быстрого изменения внешних экономических условий. 

Сегодня большинство принимаемых решений связано с определенной степенью риска. Задача стратегического учета состоит в том, чтобы спрогнозировать последствия принятия того или иного решения, выбора альтернативного варианта развития, реализации стратегии в сегментарном разрезе, и оценить их влияния на стоимость капитала предприятия, что связано с основными позициями экономического роста. 

Сегментарный учет позволяет организовать определение результатов по основным видам деятельности, внутренним и внешним сегментам, потребительским сегментам, направлениям стратегической активности предприятий, т.е. уйти от котлового метода учета. 

В соответствии с ПБУ 12/2000 «Информация по сегментам» все сегменты подразделяются на операционные (часть деятельности предприятия по производству определенного товара), географические (производство и реализация товаров в определенном географическом регионе деятельности организации) и отчетные (операционные и географические сегменты, информация по которым подлежит обязательному раскрытию в финансовой отчетности).

При этом выбор сегментов определяется исходя из преобладающих источников, размеров полученной выручки (более 10% суммарной выручки), полученных прибылей сегмента (более 10% суммарной прибыли), характера имеющихся рисков. Этих же требований придерживается и международный стандарт финансовой отчетности в отношениях сегментов деятельности.

В результате организуется отдельный учет по сегментам активов, обязательств, доходов, расходов и результатов.

Сегментарное прогнозирование позволяет дать оценку деятельности предприятия по отдельным стратегическим направлениям, сегментам стратегической активности, временным горизонтам на перспективу:

– определение факторов внутренней и внешней среды;

– определение целей и задач существующей стратегии;

– оценка новых факторов и событий по сегментам деятельности;

– прогнозирование сегментарной стратегии предприятия;

– реализация и учет сегментарной политики на базе инструментов бухгалтерского инжиниринга;

– мониторинг текущей ситуации по сегментам деятельности;

– оценка результатов сегментарной политики. 

Оценка, данная внешним ситуациям и событиям на этапе прогнозирования, не стабильна. Она может меняться под воздействием различных факторов, в результате которых изменяется ориентация потенциальных выгод, рыночных возможностей, планов развития, что определяет необходимость использования механизма ситуационного моделирования, сценарного подхода, метода «деревьев решений».

Поэтому во внимание должны приниматься базовые аспекты ситуационного моделирования, развития экономических ситуаций в условиях риска и неопределенности, альтернативных принципов решения на основе использования ситуационных производных балансов и механизма дерева решений:

– возможные альтернативы с выходом на показатели собственности;

– вероятные последствия каждой альтернативы;

– уровень вероятности последствий;

– представление результатов решения ситуационной задачи по отношению к стоимости предприятия [25, с. 123–127].
Так как стратегический учет и прогнозирование нацелены на перспективу, основное внимание должно быть направлено на поддержание общей конкурентоспособной стратегии предприятия с учетом стратегических альтернатив, что показано на                     рис. 2.10 [26, с. 108].














Рис. 2.10. Стратегические альтернативы по устранению расхождения

Организация стратегического сегментарного учета и прогнозирования строится на определении маржи безопасности в целях оценки эффективности сегментарной политики, обеспечивающей сравнение результатов использования основных направлений стратегической активности, сегментов с базовым капиталом организации: 

– активная маржа безопасности определяет эффективность сегментарной политики:

– пассивная маржа безопасности характеризует экономические потери;

– нейтральная (нулевая) маржа безопасности предполагает отсутствие эффекта.

При разработке вопросов сегментации, организации сегментарного учета с соответствующим уровнем детализации информации необходимо исходить из следующих позиций:

– областей применения сегментации: основной вид деятельности, стратегические инициативы, организационная структура, действия на рынке;

– организации стратегического учета на базе сегментарного рыночного позиционирования и маркетингового планирования (рис. 2.11);

– информационных возможностей структурированных планов счетов для организации сегментарного учета, позволяющие организовать аналитический учет информационной емкостью порядка 50–100 тыс. аналитических позиций.

Сегментирование на основе специализации и концентрации хозяйственной деятельности, выделения стратегических направлений развития составляет основу организации стратегического управления, что требует перехода от котлового к детальному сегментарному учету на базе структурированных рабочих планов счетов.

Учет по сегментам (операционным, географическим, рыночным, потребительским, бизнес-сегментам, направлениям стратегической активности) позволяет организовать определение результатов по основным видам деятельности предприятия: производственной, торговой, совместной, инновационной, венчурной и другим с использованием учетно-аналитических позиций структурированного плана счетов: субсчетов 1, 2, 3 и т.д. порядка, аналитических позиций 1-го, 2-го, 3-го и т.д. порядка.
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Деятельность (вид деятельности) (activity) – единица работы или задача, содержащая конкретную цель; подход, позволяющий показать и оценить результат использования ресурсов организации и функционирования ее сотрудников. Значение деятельности состоит в том, что она порождает затраты и создает новую стоимость. Принципы и организацию учета по видам деятельности исследовали В.И. Ткач, Г.Е. Крохичева, Н.Т. Лабынцев, Т.А. Столбунова, В.Б. Ивашкевич, А.А. Додонов, Е.И. Муругов, Д.В. Курсеев, Ю.А. Ильштейн, Е.А. Аксенова, В.В. Лесняк, Е.М. Селезнева и др.
Сегментарная политика должна быть ориентирована на увеличение индикаторов стратегического успеха, рост рыночной стоимости организации, что требует сосредоточить внимание на стратегических перспективах и возможностях, направлениях стратегической активности, анализе рыночной ситуации, прогнозировании рынков сбыта, сборе, анализе и использовании информации в разрезе сегментов, источниках роста рынка (рис. 2.12).
В стратегическом сегментарном учете и прогнозировании выделяют следующие факторы определения направлений стратегической активности:

– стратегическая ориентация: стратегические перспективы и возможности, угрозы внешней среды, источники роста рынка, рыночные ниши и «тепленькие местечки»;

– специализация: виды деятельности, концентрация производства, каналы реализации продукции, сегменты стратегической активности, рыночные сегменты;

– основополагающий подход (раздельный учет показателей, зависящих от сегмента деятельности, временная определенность доходов и расходов, рациональность оценки результатов);

– информационная база для использования инструментов бухгалтерского инжиниринга;

– начальный оператор в виде разделов структурированного плана счетов.
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Рис. 2.12. Источники роста рынка 

Стратегическое прогнозирование основано на требовании обеспечения предсказуемости информации в сегментарном прогнозировании, что показано в табл. 2.1 [38, с. 93]:

– прямое прогнозирование обеспечивается стратегическими прогнозами возможного роста стоимости компании в сегментарном разрезе;

– косвенное прогнозирование основывается на данных прошлых периодов;

– использование в качестве ключевых показателей индикаторов стратегического успеха в виде чистых активов и чистых пассивов;

– наличие и использование подтверждающих данных для прогноза других данных. 

Таблица 2.1
 Предсказуемость 
	Прямое

прогнозирование
	Обеспечение управленческими прогнозами. Например, прогноз движения денежных средств. Применение сдерживается возможностью неправильного использования и ответственностью в случае ошибочных прогнозов

	Косвенное

прогнозирование
	Обеспечение прошлыми данными. Например, данными о прошлых потоках движения денежных средств для обеспечения принятия решения на основе прогноза будущих денежных потоков. Предполагает высокую степень корреляции между прошлыми и будущими событиями

	Ключевые 

показатели
	Обеспечение данными, изменения которых предваряют изменения прогнозируемых событий. Например, увеличение соотношения заемных и собственных средств могло предшествовать сокращению денежных поступлений. Предполагает существование показателей, которые обусловливали изменения прогнозируемых событий в прошлом и, следовательно, приведут к аналогичным изменениям в будущем

	Подтверждающие

данные
	Обеспечение учетными данными, которые могут использоваться для прогноза других данных. Например, увеличение доходов от имущества может отражать рост эффективности управления, который способствует увеличению притока денежных средств. Предполагает связь между данными бухгалтерского учета и другими известными данными


Сегментарное стратегическое прогнозирование также связано с необходимостью проведения SWOT-анализа сильных и слабых сторон, потенциала и опасностей сегмента в целях принятия решений по отдельным сегментам деятельности (рис. 2.13).
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Рис. 2.13. Сегментарный SWOT-анализ

Принятие решения по сегментам деятельности на базе сегментарных, фрактальных и других балансов может проводиться с использованием следующего алгоритма:

1-й этап – моделирование различных вариантов решений; 

2-й этап – апробирование этих вариантов во фракталах пространства и времени;

3-й этап – оценка гипотетически возможных исходов при каждом альтернативном варианте;

4-й этап – выбор оптимального варианта из альтернативно возможных; 

5-й этап – внедрение выбранного варианта; 

6-й этап – оценка полученных результатов; 

7-й этап – принятие стратегического решения; 

8-й этап – обратная связь и корректировка потребности в информации.

2.6. Организация адаптивного стратегического учета
Адаптивные возможности стратегического учета рассматриваются с точки зрения своевременности и адекватности реакции на изменения внешней среды, реализации адаптивных мероприятий как ответной реакции на внешние воздействия, изменения внешней ситуации в макро- и микроокружении организации. Адаптивность приобретает исключительное значение в стратегическом учете, так как позволяет учесть внешние факторы изменений, которые на 80% определяют успех адаптивной стратегии. 
Адаптивные возможности стратегического учета реализуются по следующим принципиальным направлениям:

– управление изменениями во внешней среде;

– обеспечение управления изменениями на разных внутренних и внешних уровнях;

– управление, основанное на предвидении изменений;

– альтернативный выбор и анализ альтернативных вариантов адаптивной стратегии по отношению к стоимости организации;

– прогнозирование желаемого будущего;

– итеративное (поэтапное) определение желаемых результатов адаптации;

– зависимость внешних условий, стратегии адаптации и организационных возможностей компании;

– оценка турбулентности внешней среды (повторяющаяся, увеличивающаяся, меняющаяся);

– оценка способности к реагированию (адаптация к изменениям, сопротивление изменениям, стремление к знакомым, повторяющимся, новым, взаимосвязанным изменениям);

– стратегия постоянных изменений;

– стратегия квантовых скачков;

– использование альтернативных стратегических вариантов развития;

– многовариантность ситуации при решении стратегических задач;

– стратегический анализ;

– стратегическая сегментация;

– организация контроля стратегических изменений;

– стратегический трансакционный контроль;

– направления стратегической активности и т.д.

Адаптация к внешней среде охватывает все действия стратегического характера, которые должны обеспечить эффективное приспособление стратегии организации к окружающим условиям с учетом как возможностей, так и опасностей. Залог успеха связан с разработкой такой стратегии менеджмента, при которой действия и внутренняя структура организации оптимально соответствуют внешним условиям. Даже такие великие компании современности, как General Motors, IBM, PanAm, вынуждены вести борьбу за выживание из-за того, что руководство не сумело приспособиться к происшедшим изменениям, и их опередили конкуренты, сумевшие в большей степени адаптироваться к переменам в окружающей среде [41, с. 11].

Адаптивные предприятия характеризуются рядом существенных черт (рис. 2.14), обеспечивающих мгновенную выработку решений как ответной реакции на изменяющиеся условия функционирования и быструю адаптацию в целях достижения определенных успехов [42, с. 124].

Исследование учетно-аналитических аспектов адаптивного управлениями стратегическими изменениями предполагает учет следующих факторов: сигналы из внешней среды и их характеристики, система отслеживания внешней среды, уровень осведомленности, направления адаптации к внешним изменениям, возмущающее воздействие внешних факторов, стратегические возможности, стратегии реагирования, альтернативные варианты адаптивной стратегии, направления реализации адаптивных возможностей, результаты реализации адаптивной стратегии.
Рыночная экономика – это единственная экономика, которая имеет смысл и может привести к процветанию, потому что только она отражает суть самой жизни. Сущность жизни безгранична и невероятно многообразна, поэтому никакой центральный
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Рис. 2.14. Адаптивное предприятие 

разум не сможет ее сдержать или спланировать во всей полноте и многообразии, принимая во внимание неопределенность внешней среды, многовариантность сценариев развития, структурные изменения в технологии, экономике, рыночной ситуации, сфере потребностей, постоянство изменений, скачкообразность изменений, неожиданность изменений, направления адаптации на основе альтернативного выбора, альтернативные стратегии. 

Организация адаптивного стратегического учета предполагает решение ряда взаимосвязанных вопросов: 
– интеграционная основа адаптивного стратегического учета; 
– методика адаптивного стратегического учета; 
– инструментарий и технология адаптивного стратегического учета; 
– получаемые результаты.

В основе интегрированной системы адаптивного стратегического учета лежит метод архитектонико-структурированного обеспечения и использования структурированных планов счетов в управлении адаптивными процессами.

Информационная емкость, структурно-управленческая ориентация, интеграционная направленность и адаптивные возможности планов счетов создают основу формирования архитектонико-структурированного обеспечения адаптивного стратегического учета.

Целью архитектонико-структурированного обеспечения адаптивного учета является общая польза, а не производительность отдельно взятого пользователя. При этом необходимость работать изолированно отпадает. Вот почему архитектура приобретает такую важность. Если правила устанавливаются на архитектурном уровне, возникает возможность для более эффективного сотрудничества, взаимодействия, а следовательно, и гибкости. Естественно, когда компании начинают сотрудничать с внешними организациями, роль открытой и гибкой архитектуры возрастает вдвойне [42, с. 131], что позволяет использовать архитектурные системы и модели в структурированных и рабочих планах счетов.

Архитектонико-структурированное обеспечение адаптивного стратегического учета основывается на адаптивности и гибкости информационной системы, системном построении плана счетов с варьированием различными модулями, блоками плана счетов в зависимости от решаемых адаптивных проблем, использовании программ системной интеграции, гибких информационных систем и технологий, стандартизации обработки информации, интеграции в структуру плана счетов компьютерных программ и баз данных адаптивного инжиниринга, решающих адекватные задачи адаптивного управления стратегическими изменениями.

Модульный принцип построения плана счетов позволяет использовать интегрированную систему адаптивного учета. Системное построение структурированного плана счетов модульного, блочного типа позволяет интегрировать в модуль адаптивного стратегического учета инжиниринговые компьютерные программы стратегического анализа, контроля, инструментария адаптивного инжиниринга, сохраняя органическую структуру плана счетов и при этом повышая ее гибкость и адаптивные свойства, например:

– программу для ЭВМ «Интеграционный инструментарий адаптивной системы стратегического учета, контроля и анализа» (Свидетельство о государственной регистрации программы для ЭВМ № 2016663723). Программа предназначена к использованию в коммерческих организациях для реализации комплекса расчетно-аналитических процедур системного объединения процессов стратегического учета, контроля и анализа на базе единого интеграционного инструментария в виде системы интегрированных планов счетов и производных инжиниринговых балансовых обобщений стратегической направленности в целях обеспечения многовариантности решений управления адаптивной стратегией организации. Программа обеспечивает возможность проектирования интегрированной системы стратегического учета, контроля и анализа факторов адаптации с указанием вероятностных характеристик и решением широкого круга задач оценивания факторов внешнего воздействия;
– программу для ЭВМ «Реализация адаптивного инжинирингового инструментария управления экономической безопасностью организации (секьюритологический производный баланс)» (Свидетельство о государственной регистрации программы для ЭВМ № 2016663484). Программа предназначена для генерирования релевантной информации для управления экономической безопасностью коммерческой организации, позволяет проводить оценку уровня экономической безопасности во взаимосвязи хозяйственных отношений организации и отношений собственности, анализируя причинно-следственные связи возможностей и угроз, сильных и слабых сторон экономического механизма функционирования организации с выходом на агрегированные, дезагрегированные показатели ее реальной стоимости и их производные. Для этих целей используется инструментарий адаптивного инжиниринга в виде секьюритологического производного баланса, позволяющий определить зону экономической безопасности как индикатор экономической безопасности организации с точки зрения агрегированного состояния ее ресурсов и их источников;
– программу для ЭВМ «Сингулярный производный баланс» (Свидетельство о государственной регистрации программы для ЭВМ № 2016663775). Программа предназначена для алгоритмизации расчетно-контрольных и аналитических процедур адаптивного сингулярного учета результатов деятельности коммерческих организаций в многовариантном выражении (текущие результаты, сценарии, прогнозы, альтернативы, направления экономической активности). В основе программы лежит алгоритмизация учетных процедур средствами бухгалтерского языка ситуационного моделирования. Программа использует формулы и алгоритмы формирования сумм проводок по реализуемым адаптивным мероприятиям в соответствующем учетном цикле с выходом на показатели собственности в целях оценки и контроля результатов на базе инструментария адаптивного инжиниринга.
В компьютерных программах, построенных на адаптивных инжиниринговых инструментах, в качестве начального оператора выступают экономические агрегаты плана счетов: синтетические и аналитические позиции плана счетов, укрупненные счета, группы счетов, отдельные блоки, статьи баланса, разделы баланса, агрегаты основного балансового уравнения и т.д.

Методика адаптивного стратегического учета строится на использовании инструментов адаптивного инжиниринга в виде системы производных балансов:

– прогнозные производные балансы: прогнозирование и реализация изменений внешней среды;

– стратегические производные балансы: отражение в учете и управление стратегическими мероприятиями;

– адаптивные производные балансы: отражение в учете и управление адаптивными мероприятиями;

– сценарные производные балансы: сценарное прогнозирование вариантов реализации адаптивных возможностей;

– клиентские производные балансы: стратегия привлечения новых клиентов;

– сегментарные производные балансы: стратегия создания новых сегментов;

– секционные производные балансы: стратегия вертикальной интеграции, интегрированного роста в пределах цепочки ценностей;

– реорганизационные производные балансы: стратегия горизонтальной интеграции;

– портфельные производные балансы: стратегия горизонтальной диверсификации;

– конъюнктурные производные балансы: стратегия дифференциации, стратегия лидерства по издержкам;

– фрактальные производные балансы: адаптивная стратегия во фракталах пространства и времени;

– ситуационные производные балансы: альтернативные стратегии адаптивных ситуационных мероприятий и т.д.

Методика включает ряд последовательных процедур прогнозирования изменений внешней среды и реализации соответствующих адаптивных мероприятий, отражаемых в рамках адаптивного стратегического учета с помощью агрегированных бухгалтерских записей в целях получения агрегированных и дезагрегированных показателей чистых активов и чистых пассивов и определение на их основе уровня и экономического характера адаптации (активная, пассивная, нейтральная).

Технология адаптивного стратегического учета реализуется в рамках итеративного алгоритма, направленного на обеспечение бухгалтерского предвидения и пошагового достижения желаемого результата адаптации:

1-я итерация – прогнозная оценка изменений во внешней среде на базе составления стратегического прогнозного баланса (1-е изменение, 2-е изменение, 3-е изменение и т.д.);

2-я итерация – прогнозирование и отражение в учете адаптивной стратегии с составлением адаптивного производного баланса;

3-я итерация: корректировочные операции поэтапного изменения адаптивной стратегии (1-й этап, 2-й этап, 3-й этап и т.д.) с учетом возмущающих воздействий факторов внешней среды с получением скорректированного адаптивного баланса;

4-я итерация – отражение гипотетических процессов изменения ценовой политики с получением трансформированного гипотетического производного баланса.

Результаты представляются в виде системы взаимосвязанных показателей определения экономического характера адаптации (чистые активы, чистые пассивы), агрегированного состояния собственности (до адаптации, после адаптации), экономического характера и размеров адаптации (активная, пассивная, нейтральная).

Оценка результативности и эффективности реализации адаптивной стратегии основывается на определении агрегированного состояния собственности с учетом выбранных экономических агрегатов начального оператора в виде показателей чистых активов и чистых пассивов в балансовой, рыночной, справедливой, другой адекватной ситуации оценке:

– до реализации изменений по данным начального оператора (чистые активы начального оператора);

– после реализации изменений по данным стратегического прогнозного баланса (стратегические прогнозные чистые                   активы);

– с учетом реализации адаптивных мероприятий по данным адаптивного производного баланса (адаптивные чистые активы);

– с учетом результатов корректировки адаптивной стратегии как ответной реакции на внешние воздействия по данным скорректированного адаптивного баланса (скорректированные адаптивные чистые активы);

– с учетом изменения цен по данным гипотетического производного баланса (чистые пассивы). 

По полученным показателям чистых активов и чистых пассивов определяется размер и экономический характер адаптации: активная адаптация в виде экономического эффекта от реализации адаптивных мероприятий представляется в виде притока ресурсов и их источников и характеризуется превышением чистых активов с учетом адаптации над чистыми активами с учетом изменений (активная адаптивная стратегия); пассивная адаптация представляется в виде экономических потерь в результате реализации адаптивной стратегии как отток ресурсов и их источников в результате снижения стоимости чистых активов с учетом                     адаптации над чистыми активами с учетом изменений                           (пассивная адаптивная стратегия); нейтральная адаптация характеризуется отсутствием эффекта в результате реализации адаптивной стратегии.
Контрольные вопросы

1. В чем заключаются бухгалтерские особенности стратегического учета?

2. Почему реализация стратегии напрямую зависит от состояния внешней среды организации? Какими основными факторами это определяется?

3. В каких отраслях, сферах и отраслях экономики стратегический учет получил распространение?

4. Какие основные факторы определяют управляемость предприятий и организаций?

5. Какие основные факторы необходимо учитывать при разработке вопросов стратегического учета?

6. Что представляет собой стратегическая миссия организации? Как определяется стратегия с позиции стратегической миссии?

7. На какие структурные подразделения организации могут быть возложены задачи, характерные для стратегического учета?

8. Кто выступает в качестве пользователей информации стратегического учета?

9. Что включают в себя внутренняя и внешняя среда функционирования организации?

10. Чем обусловливается выбор конкретных направлений стратегического учета на предприятии?

11. Что представляет собой моделирование? Как решаются проблемы моделирования стратегического учета в последнее время?

12. Каков определяющий фактор выбора варианта организации стратегического учета на предприятии?

13. В чем заключается взаимосвязь и взаимодействие стратегического учета с другими подсистемами бухгалтерского учета на предприятии?

14. В чем заключается процесс разработки и реализации стратегии? Какие основные положения он включает?

15. Дайте характеристику базовым вариантам организации стратегического учета.

16. Что представляет собой оптика развития учета? Какие основные направления развития учета с точки зрения его оптики выделяются в настоящее время?

17. В чем заключается приоритетность использования интегрированного варианта стратегического учета?

18. Что представляют собой структурированные планы счетов?

19. Какие основные этапы выделяются в процессе разработки и реализации стратегии развития предприятия?

20. Что выступает базовым учетно-аналитическим инструментарием разработки, отражения и реализации стратегии? Каковы его функциональные возможности?

21. Что включает в себя общий механизм стратегического учета?

22. Что такое алгоритм? В чем заключается алгоритмизация процесса стратегического учета?

23. Дайте определение понятиям оператора и итерации в общем алгоритме стратегического учета?

24. Что выступает в качестве базовых показателей стратегического учета? Как они рассчитываются?

25. В чем заключаются процессы агрегирования и                          дезагрегирования информации?

26. Какие оценки используются при определении показателей стратегического учета? В чем их сходство и различие?

27. Что представляют собой гипотетические процессы в бухгалтерском учете? Каковы основные направления их использования?

28. В чем заключается взаимосвязь процесса стратегического управления и системы его информационного обеспечения?

29. Какие основные этапы включает в себя процесс стратегического учета? Дайте им характеристику.

30. Для каких целей организуется стратегический учет поставщиков? Что он исследует?

31. Как можно оценить влияние масштаба поставщиков на предприятие?

32. На какие характеристики поставщиков необходимо обращать внимание при их изучении?

33. Какими основными составляющими определяется стратегия закупок предприятия?

34. На что направлены стратегический учет и анализ поставщиков?

35. Как на предприятие влияют результаты функционирования его поставщиков?

36. Что включает в себя реализуемая предприятием стратегия (тактика) закупок?

37. Назовите основные направления стратегического анализа поставщиков.
38. Дайте характеристику сводной модели стратегического учета поставщиков.

39. Как отражаются в учете результаты анализа поставщиков?

40. Какие разделы включает в себя ресурсный производный баланс?

41. Какие задачи стоят перед анализом покупателей как фактора микроокружения организации?

42. Для чего необходима организация стратегического учета и анализа покупателей в организации?

43. Что включает в себя стратегическое прогнозирование покупателей и каналов сбыта?

44. Для чего необходимо выделение отдельных категорий покупателей при проведении их анализа?

45. Какие факторы необходимо учитывать при организации стратегического учета покупателей?

46. Как на предприятие влияют изменение состава покупателей и стратегии продаж? С помощью какого инструментария возможно это влияние оценить и отразить?

47. Что включает в себя сводная модель стратегического учета покупателей?

48. Какие выделяются варианты стратегии (тактики) продаж?

49. Назовите основные направления стратегического анализа покупателей.
50. Какие разделы включает в себя маркетинговый производный баланс?

51. Что представляет собой сегментирование деятельности предприятия (организации)?

52. Дайте определение сегмента, фрактала пространства, фрактала времени.

53. Для каких целей на предприятии организуются стратегический сегментарный учет и прогнозирование?

54. Назовите основные виды сегментов. Как осуществляется выбор сегментов?

55. Какую оценку деятельности предприятия может дать сегментарное прогнозирование?

56. Как оценивается эффективность сегментарной политики организации?

57. На какие основные позиции необходимо обращать внимание при организации сегментарного рыночного позиционирования и сегментарного учета?

58. На что должна быть направлена сегментарная политика организации?

59. Назовите основные факторы определения направлений стратегической активности.
60. Что представляет собой требование обеспечения предсказуемости информации в сегментарном прогнозировании?

61. В чем заключается механизм проведения сегментарного SWOT-анализа?

62. Какой инструментарий используется при организации сегментарного учета и прогнозирования? Для каких целей? 

63. В чем заключается алгоритм принятия решений по сегментам деятельности организации?

64. Что представляет собой адаптация? В чем заключаются адаптивные возможности стратегического учета?

65. Что представляет собой адаптивное предприятие? Каковы его характеристики?

66. Какие факторы необходимо учитывать при исследовании учетно-аналитических аспектов адаптивного управления стратегическими изменениями?

67. Какие основные вопросы необходимо решить при организации адаптивного стратегического учета?

68. Что представляет собой метод архитектонико-структурированного обеспечения адаптивного стратегического учета? Для каких целей он используется?

69. В чем заключается модульный принцип построения плана счетов?

70. С помощью каких инструментов обеспечивается гибкость информационной системы адаптивного стратегического учета?

71. Что представляет собой инструментарий адаптивного инжиниринга? Для каких целей он используется?

72. Что представляет собой методика адаптивного стратегического учета?

73. Как реализуется технология адаптивного стратегического учета?

74. На чем основывается оценка результативности и эффективности реализации адаптивной стратегии организации?

75. Как определяется уровень и экономический характер адаптации?

3. СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ 
И ПРОГНОЗИРОВАНИЕ
3.1. Организация и проведение стратегического анализа

В последнее время все больше ученых и практиков обращаются к проблемам развития методологии и методики стратегического учета и анализа как информационного источника принятия стратегических управленческих решений, обоснования разработки и реализации стратегии развития, стратегического выбора в условиях многовариантности решений и альтернатив развития. Развитие стратегического анализа связано, прежде всего, с развитием стратегического учета, учетно-аналитических аспектов разработки и реализации стратегии, информационного обеспечения поддержки принятия стратегических решений. 

Проблемам стратегического анализа в последнее время стало уделяться все больше внимания:

– А.Н. Хорин, В.Э. Керимов: основы организации и технология стратегического анализа;

– И.А. Бланк: стратегический финансовый анализ;

– Р. Кох: аналитическое обоснование создания и использования эффективной стратегии; 

– Дж. Шанк, В. Говиндараджан: стратегический анализ и управление затратами и конкурентоспособностью; 

– Г.Е. Крохичева, В.В. Лесняк, Л.Р. Лилеева: стратегический сегментарный и фрактальный анализ;

– И.В. Лесняк: стратегический ситуационный анализ;

– О.В. Демьянова: методика стратегического анализа на промышленном предприятии;

– Т.Ю. Горина: стратегический анализ деятельности малого и среднего предпринимательства;

– А.А. Халдин: анализ влияния стратегии компании на ее стоимость;

– Н.Н. Хахонова, А.В. Лазарева: стратегический анализ денежных потоков;

– В.В. Лесняк, Е.М. Селезнева: стратегический анализ внешнеэкономической деятельности организации;

– Э.С. Аракельянц: аналитическое обоснование подготовки и принятия стратегических решений и др.

Критический мониторинг трактовок стратегического анализа зарубежными исследователями позволяет выделить следующие направления раскрытия сущности стратегического анализа и его места в системе стратегического управления:

– И. Ансофф: отождествление процессов стратегического анализа и формулирования стратегии;

– Д. Хасби: стратегический анализ как средство оценки и контроля за реализацией стратегического плана;

– Д. Хасси: аналитические процедуры при формулировании, оценке и реализации стратегических альтернатив; 

– Ф.Р. Дэвид: аналитические процедуры определения параметров компании и стратегии развития компании;

– А. Томпсон, А. Стрикленд: аналитическое обоснование стратегического выбора;

– К. Уорд: средство принятия стратегических управленческих решений и т.п.

В книге А.Н. Хорина и В.Э. Керимова «Стратегический анализ» определены место и задачи стратегического анализа в системе стратегического управления, изложены основы организации и технология стратегического анализа, включая анализ внешней среды, финансов, рынка, бизнес-процессов и стратегических показателей, рассмотрены модели и технология принятия стратегических управленческих решений в условиях определенности, неопределенности и риска [39]. 
Стратегическое управление проявляет себя через определенные функции, среди которых важное место занимает стратегический анализ. Общеизвестно, что основное в управленческой деятельности – процесс принятия решений. Этот процесс включает три этапа: 1) сбор информации; 2) аналитические разработки и 3) собственно принятие решения. Стратегический анализ занимает срединное место между функциями сбора и обработки информации и функциями принятия решений. Задача стратегического анализа состоит в том, чтобы из различного рода данных, подчас разрозненных, отражающих отдельные явления и факты, составить общую, целостную систему исследуемого объекта, выявить присущие тенденции ему тенденции и закономерности и предоставить объективный информационных материал для принятия наиболее обоснованного решения [39, с. 9].

Информационное обоснование стратегии устойчивого развития коммерческих организаций предполагает получение, анализ и использование данных о социально-экономической ситуации в регионе, состоянии рынков сырья и сбыта производимой продукции (оказываемых работ, выполняемых услуг), рыночной власти поставщиков и покупателей, существующих и потенциальных интеграционных связях, деятельности конкурентов                           и их маркетинговой политике, рыночных угрозах и возможностях и т.п.

При выборе методов стратегического анализа необходимо учитывать специфичность предметной стороны анализа, что предполагает выбор основных направлений и способов получения, обработки и интерпретации данных, как общих, так и специфичных с учетом специфичности предметной области исследования функционирования коммерческих организаций во внешней деловой среде. 

Особенности постановки экономических и финансовых вопросов, в конечном счете, приводят к особым методам оперирования исходными данными или к новым трактовкам результатов анализа, полученных в ходе синтеза традиционных технических приемов обработки данных. Методы анализа формируются в результате осмысленного соединения цели и техники проведения исследования [39, с. 109].

Организационное обеспечение стратегического анализа представлено следующими компонентами.

Роль и место стратегического анализа в системе стратегического управления определены требованиями информационное обоснование разработки и реализации стратегии, оценки эффективности стратегии, принятия стратегических решений. 

Интегрированная информационная система стратегического учета и анализа направлена на качественное информационное обеспечение процесса стратегического управления организацией. 

По результатам стратегического анализа принимаются управленческие решения, направленные на:

– достижение поставленных стратегических целей и задач в деятельности организации;

– укрепление существующей конкурентной позиции и дальнейшее развитие конкурентных преимуществ организации;

– достижение высоких финансовых результатов деятельности и максимизацию прибыли;

– обеспечение прироста собственности и наращивание ресурсного потенциала организации;

– обеспечение динамичного развития и экономического роста в течение длительного периода.

Стратегический анализ играет решающую роль в разработке и реализации стратегии развития организации, ее корректировке и оценке результатов осуществления.

Определение роли и места стратегического анализа в системе стратегического управления позволяет дать определение стратегического анализа как аналитической системы информационного обоснования разработки, реализации и корректировки стратегии, оценки ее эффективности, функционально направленной на принятие стратегических решений.

Стратегический анализ предусматривает реализацию расчетно-аналитических процедур поиска, оценки и отбора стратегических альтернатив с определением результатов реализации и оценкой эффективности принятой стратегии, и присутствует на всех этапах стратегического управления организацией.

Организационный механизм стратегического анализа включает порядок, сроки, периодичность проведения и представления получаемых результатов. Указанные вопросы решаются каждой организацией самостоятельно исходя из ее особенностей, информационных потребностей, уровня квалификации исполнителей и др.

В качестве базовых принципов стратегического анализа можно выделить: объективность, целостность, структуризация, полнота, всесторонность, целенаправленность, системность, комплексность, своевременность, согласованность, действенность.

В ходе проведения экономического и финансового анализа компании обычно ограничиваются требованиями системности и комплексности подходов к исследованию отдельного объекта. Для стратегического аспекта анализа необходимо расширение уже установленных рамок; в данном случае речь может идти о межсистемном и всеохватном анализе. И это не искусственное расширение границ анализа. Такой подход продиктован исследованием компании в реальном окружении [39, с. 110].

Структура управления определяется спецификой конкретной организации, ее организационной структурой, специализацией и концентрацией, особенностями производства и т.п.

Исполнителями, т.е. субъектами стратегического анализа, может быть управленческий персонал различного уровня: аналитики, экономисты, менеджеры, специалисты управления развитием бизнеса, маркетологи и т.п.

Заинтересованными пользователями результатов стратегического анализа выступают собственники и руководство организации, менеджмент организации, совет директоров, акционеры, антикризисные управляющие.

Информационное обеспечение стратегического анализа предполагает:

1) организацию эффективного информационного сопровождения передачи данных от носителя к потребителю, выбор и использование источников получения информации, прежде всего, внешнего характера;

2) формирование информационной базы анализа.

Информационное обеспечение является важнейшим компонентом для принятия решений, и для его реализации требуется решение трех задач:

– определить, какая информация нужна;

– создать систему сбора информации;

– соответствующим образом структурировать.

Сбор информации может принимать самые разные формы, иметь разные результаты и названия. Достаточно часто говорят о промышленном шпионаже, но речь по существу должна идти о нескольких системах:

– информация о внутреннем состоянии компании;

– информация о рынках и отрасли;

– информация о конкурентах;

– информация о продуктах и технологиях;

– информация о правительственных решениях.

Развитая система информационного обеспечения стратегического анализа включает в себя различные способы и источники информационного сопровождения, посредством которого необходимая информация передается от носителя к потребителю в целях сокращения информационного голода и создания единого информационного пространства: внедрение информационных технологий для расширения рынков сбыта продукции, привлечения инвестиций, поиска инновационных проектов и направлений стратегической активности и т.п.

Методологическое обеспечение стратегического анализа представлено способами, методами и моделями получения, обработки и интерпретации информации с учетом специфичности предметной стороны стратегического анализа.

Общие способы и методы анализа включают следующие: сравнения; построения систем показателей; аналитических таблиц; сценариев; арифметических разниц; факторный анализ; метод деревьев решений; экономико-статистические методы и др.

Методы стратегического анализа являются формализацией объективных явлений и приемов и представленных в рамках концептуальных подходов в качестве целевых установок                             [39, с. 111].

Выбор методов стратегического анализа осуществлялся в соответствии с требованиями внешней среды коммерческой организации и информационными потребностями стратегического управления, вследствие чего в качестве базовых предлагаются методы многофакторного и многовариантного анализа, позволяющие смоделировать различные варианты состояния функционирования организации под воздействием внешних факторов, обеспечить обоснованный стратегический выбор из ряда альтернативных вариантов. 

В центре внимания при проведении стратегического анализа находятся такие проблемы, как:

– лидерство (доминирование);

– долгосрочность/непрерывность существования;

– устойчивость/безопасность развития;

– межсистемность/всеохватность видения;

– результативность и эффективность деятельности;

– ресурсоообеспечение бизнеса.

В результате стратегические методы и модели анализа представлены следующими: SWOT-анализ; PEST-анализ;                       GAP-анализ; диаграмма «Ишикава»; рыночное позиционирование (портфельные матрицы, стратегические карты); портфельный анализ; What-If-анализ (Что будет, если …); прогностические методы; экспертные методы; имитационное моделирование;                    АВС-анализ; модель 5 конкурентных сил; концепция цепочки ценностей и др.

Например, диаграмма «Ишикава» используется в процессе разработки стратегии и позволяет учесть весь спектр связанных с этим трудностей и проблем с выделением конкретных следствий, а затем и выяснением их причин, вызывающих конкретные проблемы (рис. 3.1).

Используемый инструментарий стратегического анализа достаточно широк и включает также анализ ключевых факторов успеха, ключевых возможностей и компетенций, анализ организационной культуры, групп интересов, разработку сценариев, кривую опыта и т.п.


Рис. 3.1. Диаграмма «Ишикава»

Методическое обеспечение стратегического анализа предполагает:

– алгоритмизацию расчетно-аналитических процедур и процессов как последовательность обработки информации и получения итоговых данных в виде начального оператора, ряда шагов (итераций), конечного оператора;

– разработку и практическую реализацию методики стратегического анализа как автоматизированного комплекса расчетно-аналитических процедур и процессов по выбранным направлениям и объектам стратегического анализа;

– подготовку и оформление результатов анализа в виде стратегического отчета;

– выбор в качестве базовых показателей индикаторов стратегического спеха – показателей собственности – агрегированного показателя чистых активов и дезагрегированного показателя чистых пассивов в адекватных оценках. 

3.2. Реализация системного, 
комплексного и ситуационного подходов 
к стратегическому анализу

Организация и проведение стратегического анализа позволяет снизить неопределенность в деятельности коммерческих организаций, повысить их адаптивность к внешней среде и определить приоритетные направления будущего развития. 

Обоснование логики формирования процессов стратегического анализа предполагает реализацию системного, комплексного и ситуационного подходов к стратегическому анализу в целях обеспечения целостности, всесторонности, аналитичности, гибкости и адаптивности аналитической подсистемы информационного обеспечения процессов стратегического управления.

Системный подход к изучению социально-экономических явлений предусматривает изучение исследуемого объекта как единого целого, в результате которого выделяются элементы, внутренние и внешние взаимосвязи системы, факторы, влияющие на ее построение.

Словари иностранных слов дают более 10 значений понятия «система» (от греч. systema – целое, составленное из частей; соединение), главное из которых – множество элементов, находящихся в отношениях и связях друг с другом, образующих определенную целостность, единство, упорядоченных по определенным законам или принципам.

Общая теория систем получила развитие с 1940-х гг. Ее отцом считается американец австрийского происхождения Людвиг фон Берталанфи. Термин «системный анализ» впервые появился в работах корпорации RAND в 1948 г. в контексте решения задач внешнего управления. В России системный анализ получил распространение после издания книги американского исследователя С. Оптнера «Системный анализ для решений деловых и примышленных проблем». 
Использование системного анализа отличается тем, что при таком подходе особо учитываются цели системы: их возникновение, формулирование, детализация, анализ и другие вопросы преобразования. Разработка методики и выбор методов и приемов выполнения этапов системного анализа базируются на системных представлениях, на использовании закономерностей, классификаций и других результатов, полученных теорией систем [22, с. 58].

С позиции системного подхода коммерческая организация рассматривается как единое целое с выявлением внутренней организационной структуры, выделением внутренних подразделений и их взаимосвязей (структурных подразделений, отделов и служб, центров возникновения затрат, центров ответственности                                                              и т.п.). 

Системный подход основан на учете количества и качества внутренних и внешних взаимосвязей системы, динамики их изменений во времени и пространстве, выявлении и использовании интеграционных свойств системы, являющихся результатом внутреннего взаимодействия ее компонентов [31, с. 492].
Сущность системного подхода при разработке стратегического управления может быть определена как исследование системы, в результате которого выделяются элементы, внутренние и внешние связи, изменяющие управляющую подсистему в требуемых пределах. Включенные новые обратные связи должны усиливать благоприятные и ослаблять неблагоприятные тенденции поведения системы, в конечном счете, повышая ее эффективность. В связи с этим важно правильно охарактеризовать состояние системы, т.е. выделить основные факторы, влияющие на результат, построить их иерархию в зависимости от силы их воздействия, изучить историю развития хозяйствующего субъекта как системы, внутренние и внешние условия и на этой базе делать прогнозные оценки вариации состояния функционирования с учетом влияния внешних стратегических факторов [21, с. 250]. 

Системный анализ является универсальным методом, используемым в планировании, в экономическом анализе, в поиске и реализации внутренних резервов деятельности любой экономической системы, в проведении экспериментов при поиске лучших вариантов прогноза развития экономической системы, в реализации алгоритма ведения бизнеса, который подскажет предпринимателю, с чего начинать свой бизнес и чем он должен заканчивать производственный экономический цикл.

Исследование с позиций системного подхода предполагает:

а) систематическое исследование и сравнение тех альтернативных действий, которые приводят к достижению желаемых целей;

б) объектное и функциональное структурирование системы;

в) сравнение альтернатив;

г) учет и анализ неопределенностей [31, с. 492];

д) моделирование возможных вариантов состояния функционирования системы;

е) выбор оптимального решения с точки зрения стратегических факторов успеха;

ж) обеспечение обратной связи и корректировки стратегии с учетом входов и выходов и состояния системы.

Использование системного подхода обеспечивает системность объектов стратегического анализа со своими специфичными связями и взаимодействиями в системе, учитывая внутреннюю структуру, внешнее макро- и микроокружение, отраслевые и территориальные особенности деятельности коммерческих организаций.
Комплексный подход предполагает учет многосторонности, многоаспектности того или иного явления. При комплексном подходе акцент делается на одновременном охвате всех аспектов изучаемого явления, исследовании их совокупного влияния в рассматриваемый момент времени, всех сторон и направлений деятельности в условиях воздействия внешней деловой среды и внешних ограничений [31, с. 215]. 

Комплексный анализ представляет собой совокупность определенных принципов, методов и приемов всестороннего изучения хозяйственной деятельности предприятия. Главное отличие комплексного анализа заключается в особенности подхода к изучению хозяйственной деятельности, предполагающего максимальный охват внутренних и внешних факторов и оценку их влияния на объект анализа.

Реализация комплексного подхода обеспечивает выделение направлений стратегического анализа и связей между ними, которые можно сгруппировать в три базовых направления:

– анализ ресурсного потенциала организации;

– анализ внешнего микроокружения;

– анализ внешнего макроокружения.

Методика комплексного экономического анализа для целей стратегического управления должна содержать следующие составные элементы:
– определение целей и задач экономического анализа;
– совокупность показателей для достижения целей и задач;
– схема и последовательность проведения анализа;
– периодичность и сроки проведения экономического анализа;
– способы получения информации и ее обработки;
– способы и методы анализа экономической информации;
– перечень организационных этапов проведения анализа и распределение обязанностей между службами предприятия при проведении комплексного анализа;
– система организационной и вычислительной техники, необходимой для анализа;
– порядок оформления результатов анализа и их оценка;
– оценка трудоемкости аналитических работ, подсчет экономического эффекта от проведенного анализа;
– подготовка тактических и стратегических решений по результатам анализа.

Следует различать понятия системы и комплекса. Система и комплекс – это не синонимичные понятия, отличающиеся различной степенью связи между элементами. Комплекс является объектом с более высоким уровнем сопряженности, связанности между элементами, однако не обладает системообразующим фактором, присущим системе и способствующим возникновению системного (синергетического) эффекта. 
Комплексный анализ является одним из этапов системного анализа, т.е. более «узким» понятием. Тем не менее, комплексный анализ строится на принципах системности, так как анализ показателей проводится в рамках обоснованной последовательности, т.е. на базе системного подхода; системный анализ – на принципах комплексности, т.е. решение системной проблемы возможно только с использованием комплекса научных методов и знаний, охватывающего своими познавательными возможностями все многообразие сторон и проявлений исследуемого объекта.

Ситуационный подход предполагает аналитическое исследование возникающих в практической деятельности организаций экономических ситуаций, их оценку по отношению к стоимости организации, решение задачи ситуационного характера по направлениям стратегической активности и развития. 

Реализация ситуационного подхода к стратегическому анализу позволяет исследовать стратегические внешние ситуации (экономические, инвестиционные, инновационные, налоговые и т.д.), рыночные ситуации, конкурентные ситуации, стратегические внешние сегменты (географические, потребительские) и направления стратегической активности (новые рынки, бизнес-сегменты, товары и т.д.) на трех уровнях:

1) факты хозяйственной жизни;

2) события как комплекс соответствующих фактов;

3) экономическая ситуация, объединяющая соответствующие события.

Ситуационный подход к реагированию на изменения внешней среды, объектов микро- и макроокружения организации позволяет организовать проведение стратегического ситуационного анализа в разрезе стратегических внешних ситуаций, рыночных ситуаций, направлений стратегической активности. 

Реализация системного, комплексного и ситуационного подходов к стратегическому анализу обеспечивает выработку принципов его проектирования и проведения как основы информационного обоснования стратегии развития организации, обеспечения процессов стратегического управления и принятия решений в рамках единой информационной системы.

Комплексная характеристика стратегического анализа представлена следующими составными элементами методики его проведения.

Цель анализа состоит в обосновании стратегии, информационной поддержке подготовки и принятия стратегических решений в целях повышения эффективности деятельности. В долгосрочной перспективе стратегический анализ направлен на формирование устойчивого конкурентного преимущества и прирост собственности.

Задачи стратегического анализа заключаются в оценке влияния внутренних и внешних факторов на стоимость предприятия, постоянном мониторинге воздействия внешней деловой среды, определении долгосрочной бизнес-стратегии развития                        организации, определении и оценке критических факторов успеха и т.д.

Конкретные задачи стратегического анализа весьма разнообразны и зависят от поставленных стратегических целей:

– увеличение рыночной стоимости капитала;

– увеличение рыночной капитализации фирмы;

– увеличение доли рынка;

– расширение возможностей роста;

– выход на новый рынок;

– господство в территориальных сегментах;

– сокращение затрат по сравнению с главным конкурентом;

– дифференциация продукции;

– повышение качества продукции;

– повышение конкурентоспособности;

– улучшение обслуживания потребителей;

– повышение деловой репутации компании и т.д.

Совокупность показателей для достижения поставленных целей и задач предполагает использование комплекса абсолютных и относительных показателей, рассчитанных на базе методов стратегического анализа с использованием инжиниринговых аналитических инструментов.

Схема и последовательность проведения анализа предполагают последовательность использования начального оператора и соответствующих итераций – расчетно-аналитических процедур и процессов.

Периодичность и сроки проведения определяются по мере необходимости с учетом конкретных целей, задач и направлений.

Способы получения информации и ее обработки предполагают сбор, систематизацию, группировку, корректировку, агрегирование и дезагрегирование информации, обобщение и интерпретацию.

В целом информационная основа стратегического анализа включает внутреннюю и внешнюю информацию.

Внутренняя информация включает показатели текущего сбыта, суммы издержек, объемы материальных запасов, движение денежной наличности, данные о дебиторской и кредиторской задолженности и т.п.

Внешняя информация включает сведения о состоянии внешней среды предприятия, рынка и его инфраструктуры, поведении поставщиков и покупателей, действиях конкурентов, мерах государственного регулирования рыночных механизмов и т.п. 

Источниками внешней информации могут быть газеты, журналы, телевидение, Интернет, органы государственной статистики, службы экономической безопасности, личные наблюдения руководителей и менеджеров предприятия, компании, специализирующиеся на сборе и обработке информации по заказам пользователя и т.д.

Способы и методы анализа информации можно разделить на общие способы и методы и стратегические методы и модели анализа.

Зачастую стратегический анализ носит многофакторный и многовариантный характер, что определяет использование методов факторного анализа, деревьев решений, сценариев, SWOT-анализа, стратегического позиционирования, портфельного анализа как базовых.

Организационные этапы проведения включают:

– определение целей и задач анализа;

– распределение обязанностей между исполнителями;

– определение источников информации;

– расчет значений показателей;

– интерпретация значений показателей;

– формулирование общих выводов;

– оценка использования результатов анализа.

Распределение обязанностей между службами предприятия зависит от организационной структуры предприятия, информационных потребностей стратегического менеджмента, уровня квалификации административно-управленческого персонала и ряда других факторов – планово-экономический, финансовый, аналитический отделы, служба маркетинга и т.д.

Система организационной и вычислительной техники предполагает использование интегрированных информационных приложений, автоматизированных методик, инжиниринговых компьютерных программ.

Оформление результатов стратегического анализа предполагается осуществлять в виде стратегического отчета в формате, удобном для пользователей результатов анализа.

Экономический эффект от проведения анализа реализуется в обеспечении стратегического управления организацией на всех уровнях. 
Реализация системного, комплексного и ситуационного подходов к стратегическому анализу закладывает теоретические основы практической реализации методики стратегического анализа и ее составных элементов.

Системный подход к стратегическому анализу реализуется в системности объектов анализа, исследовании предприятия как единого целого с учетом его организационной структуры, т.е. как в масштабах всего предприятия, так и разрезе его структурных подразделений.

Реализация системного подхода определяет структурные связи и взаимозависимости, оценку факторов внешнего воздействия на макро-, мезо и микроуровнях:

– отрасль;

– регион;

– холдинг; 

– отдельное предприятие;

– отдельные подразделения предприятия;

– отдельные направления деятельности;

– отдельные виды продукции (работ, услуг).

Использование системного подхода предполагает, что стратегический анализ тесно связан со стратегическим учетом. 

Получаемые учетные данные обеспечивают анализ необходимой информацией об объекте управления, что не позволяет рассматривать учет и анализ изолированно друг от друга. Обе эти подсистемы учетно-аналитического обеспечения тесно связаны между собой, формируют единое информационное пространство и служат единой цели – информационной поддержке процессов стратегического управления организациями. 

Таким образом, учетно-аналитическая система стратегического управления включает в себя данные стратегического учета и анализа.

Учет в условиях рынка является той информационной базой, которая должна определять стратегию и тактику как внутреннего, так и внешнего управления. С точки зрения управления учет следует рассматривать как информационную систему, включающую в себя финансовый, управленческий и стратегический учет, которые, в свою очередь, выступают информационной базой для проведения аналитических процедур.

Комплексный подход реализуется во всесторонности, всеохватности, полноте и согласованности стратегического анализа, последовательности реализации методики по направлениям анализа, его ориентации на внутреннее и внешнее окружение организации, что позволяет выделить в рамках блочного или иного другого типа взаимосвязанные укрупненные направления стратегического анализа:

а) анализ ресурсного потенциала организации:

– капитал;

– венчурный капитал;

– человеческий капитал;

– финансовое состояние;

– синергетический эффект;

– платежеспособность;

– потенциал резервной защиты (резервная система, гарантийные обязательства, риски);

– инновационный потенциал;

– финансовые результаты;

– инвестиции и т.п.;

б) анализ внешнего окружения организации:

 1) анализ макроокружения:

 – экономическое окружение;

 – политическое окружение;

 – законодательство;

 – технологическое окружение;

 – социальное окружение;

 – экология;

 2) анализ микроокружения:

 – поставщики;

 – покупатели;

 – конкуренты;

 – цепочка создания стоимости.

При этом акцентированное внимание уделяется внешнему окружению и его влиянию на потенциал коммерческих организаций. 

В целом стратегическое управление представляет собой процесс определения и установления связи организации с ее окружением, состоящий в реализации выбранных целей и в попытках достичь желаемого состояния взаимоотношений с окружением посредством распределения ресурсов, позволяющего эффективно действовать организации и ее подразделениям на базе использования соответствующих методов и инструментария стратегического анализа. 

Стратегическое управление реализуется с целью осуществления миссии организации посредством управления взаимодействием с ее окружением: поставщиками, покупателями, посредниками, конкурентами и т.д.

Каждое из представленных направлений стратегического анализа может реализовываться как в целом по предприятию, так и по выделенным в целях анализа аналитическим позициям на базе использования структурированных планов счетов:

– виды деятельности;

– внутренние сегменты;

– внешние сегменты;

– направления стратегической активности;

– направления развития;

– рыночные сегменты;

– звенья цепочки создания стоимости и т.п.

Ситуационный подход к стратегическому анализу реализуется в рамках следующей цепочки:

Факты хозяйственной жизни → События → Внешние экономические ситуации → Стратегические мероприятия.

Экономическая ситуация рассматривается во взаимосвязи с фактами хозяйственной деятельности и событиями и представляет собой сочетание в результате определенных событий и фактов условий и обстоятельств, создающих конкретную обстановку на предприятии, в рыночном сегменте, территориальном сегменте, цепочке создания стоимости:

– ситуации в целом по предприятию: осуществление капитальных вложений, выход на новый рынок, реакция на действия конкурентов, управление инвестициями, проведение реструктуризации и реорганизации и т.п.;

– ситуации по внешним сегментам деятельности: географические сегменты, потребительские сегменты, каналы продажи, каналы товародвижения, изменение доли рынка и т.д.;

– ситуации по направлениям стратегической активности: использование венчурного капитала, инновационные изделия и услуги, новые рынки, финансовые вложения, маркетинг, логистика и т.д.;

– экономические ситуации внутренних подразделений предприятия: использование ресурсов, внедрение новых технологий, реализация инновационных проектов и др.

По результатам оценки внешней экономической ситуации по отношению к стоимости предприятия разрабатываются и реализуются соответствующие стратегические мероприятия. 

Реализация ситуационного подхода позволяет говорить о стратегическом ситуационном анализе, объединяющем в себе методы и модели стратегического анализа с инструментарием ситуационного анализа.
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Так, например, стратегический ситуационный анализ влияния рыночной стратегии на прибыль может быть организован на базе модели PIMS, определяющей решающие факторы прибыльности для любой отрасли в следующем разрезе: конкурентная ситуация; производственная ситуация; рыночная ситуация                    (рис. 3.2).

Реализация системного, комплексного и ситуационного подходов к стратегическому анализу находят свое выражение также в разработке единой универсальной системы показателей, выступающих оценочными факторами стратегического успеха с точки зрения:

– влияния внутренних и внешних факторов на стоимость предприятия;

– влияния результатов реализации стратегии на стоимость предприятия;

– оценки эффективности реализуемой стратегии;

– оценки влияния внешних экономических ситуаций на стоимость предприятия.

В итоге базовыми оценочными показателями стратегического анализа выступают показатели собственности – чистые активы и чистые пассивы в адекватных оценках, определяемые на базе использования инжинирингового аналитического инструментария. 

3.3. Направления и виды стратегического анализа

Стратегический анализ строится на моделировании факторов внутренней и внешней среды, анализе их реального или предполагаемого влияния на стоимость организации, оценке эффективности реализации стратегии на базе использования соответствующих методов и инструментария стратегического анализа, оперировании с прогнозной информацией, предложении возможных вариантов развития ситуации и реализации решений.

Стратегический анализ представляет собой выполнение соответствующей функции стратегического управления, ориентированной на перспективу в условиях риска и неопределенности. 

Главными условиями эффективного управления выступают:

а) наличие данных, потенциально несущих информацию;

б) умение их анализировать и обосновывать с помощью такого анализа желаемые и/или предполагаемые варианты, в результате вопросы организации и проведения стратегического анализа на предприятиях приобретают все большую значимость.

Основным средством стратегического анализа является экономико-математическое моделирование. Процесс моделирования можно условно разделить на три этапа:

– анализ теоретических закономерностей, свойственных изучаемому явлению или процессу, и эмпирических данных о его структуре и особенностях с последующим построением моделей;

– определение методов, с помощью которых можно решить задачу;

– анализ полученных результатов [39, с. 47].

В целом стратегический анализ позволяет оценить влияние факторов внешней среды и реализуемой стратегии на результаты деятельности и стоимость предприятия.

Проведение стратегического анализа позволяет вносить своевременные корректировки в осуществляемую стратегию предприятия и адаптировать ее к изменениям как в микро-, так и в макросреде в целях эффективной деятельности и достижения устойчивого конкурентного преимущества.

Так как бизнес-стратегия связана непосредственно с внешней средой, анализ, необходимый для принятия стратегических решений, должен в большей степени концентрироваться на факторах внешней среды, внешних условиях деятельности предприятия и изучении текущей и прогнозной ситуации, а не на традиционном для анализа сравнении результатов деятельности с предыдущими периодами или с планом.

Стратегический анализ выражается в процедуре поиска и отбора стратегических альтернатив. Согласно сложившимся представлениям, стратегический анализ имеет целью нахождение в каждом процессе наиболее устойчивых закономерностей и тенденций, способных играть решающую роль в будущем, и прогнозирование на их основе показателей производственно-хозяйственной деятельности. Важнейшими задачами стратегического анализа являются обоснование стратегических планов, оценка ожидаемого их выполнения, а также предоставление информации для принятия стратегических управленческих решений [39, с. 47].

Стратегический анализ позволяет дать оценку возможной стоимости предприятия при реализации выбранной им стратегии с учетом факторов внешнего воздействия, проанализировать возможные результаты реализации стратегии и выбрать оптимальный вариант развития, успешно адаптировать стратегию к происходящим изменениям во внешней среде, новым условиям и ситуациям на базе изменения стратегической ориентации, корректировки стратегии или отклонения в случае неблагоприятных исходов.

При этом первостепенное значение придается анализу внешней среды, который проводится с целью определения потенциальных возможностей и выявления потенциальных угроз для предприятия.

По результатам стратегического анализа определяется перечень возможностей предприятия, которые нужно использовать, и опасностей, которые необходимо преодолеть с наименьшими потерями.

Проведение стратегического анализа позволяет:

– определить внутренние силы, которыми обладает организация, чтобы воспользоваться внешними возможностями:

– выявить внутренние слабые стороны, которые могут усложнить проблемы, связанные с внешними опасностями микро- и макроокружения.

Так как стратегический анализ лежит в основе стратегического выбора и формулирования стратегии, то необходимо принимать во внимание различные подходы к разработке стратегий и основное содержание этих разработок:

– К. Эндрюс: экономическая стратегия – SWOT-анализ;

– М. Портер: стратегия бизнеса – модель пяти сил конкуренции, набор конкурентных типовых стратегий, цепочка ценностей;

– Г. Хэмел, К. Прахалад: стратегия лидерства – базисные компетенции;

– И. Ансофф: увязка перспектив и целей организации между собой для выработки стратегии – математические модели долгосрочного прогнозирования и планирования, сетка компетенций;

– BCG, General Electric, McKincey, Shell, ADL, Ч.В. Хофер: портфельное планирование и анализ на базе концепции жизненного цикла товара – стратегические матрицы позиционирования бизнеса на рынке;

– Р. Каплан, Д. Нортон: согласование краткосрочных целей с миссией и стратегией на долгосрочную перспективу – стратегические карты и др.

Выделение и систематизация направлений и видов стратегического должны проводиться с учетом предмета анализа и целей проведения, что позволяет сгруппировать виды стратегического анализа в следующие укрупненные направления:

– анализ внешнего микроокружения: покупатели, поставщики, конкуренты, цепочка ценностей;

– анализ внешнего макроокружения: экономика, политика, законодательство, технология, общество, экология;

– отраслевой анализ: привлекательность отрасли, отраслевые факторы успеха и движущие силы отрасли, конкуренция в отрасли;

– рыночное позиционирование: сопоставление положения организации на рынке и стадии жизненного цикла товара;
– портфельный анализ: анализ структуры и формирования стратегического портфеля организации, согласование стратегий отдельных подразделений, анализ портфельного баланса; 

– конкурентный анализ: конкурентная позиция организации, конкурентные силы, прогнозирование действий конкурентов, конкурентные преимущества;

– стратегический управленческий анализ: бизнес-процессы и отдельные структурные подразделения организации, анализ ресурсного потенциала, оценка эффективности текущей деятельности и стратегического потенциала;

– стратегический маркетинговый анализ: структура и возможности развития рынков и рыночных сегментов, потребители, ценовая политика, процессы товародвижения, реклама;

– анализ стратегический задач (проблем): выявление, анализ и оценка последствий решения стратегических задач (проблем);

– стратегическая диагностика: выявление стратегических проблем и контроль процессов реализации корректирующих мероприятий. 

И. Ансофф выделяет следующие требования к стратегическому анализу, который должен:

– оценивать совместные эффекты (синергизм), связанные с новым продуктом и/или рынком;

– выделять варианты, в которых фирма имеет неоспоримые конкурентные преимущества;

– позволять работать с вектором потенциально несовместимых целей;

– оценивать долгосрочный потенциал проектов [2, с. 58].

При выборе методов стратегического анализа необходимо учитывать:

– конкретные направления и виды стратегического анализа, информационные потребности менеджмента;

– предмет и цели проведения стратегического анализа;

– информационное сопровождение, источники информации; 

– информационную базу стратегического анализа;

– сложность, подвижность и степень неопределенности исследуемой внешней среды;

– ориентацию на оценку факторов внешней среды, способствующих развитию организации или представляющих угрозу, тенденций их изменения;

– обеспечение возможности разработки ответных реакций на изменения внешней среды, альтернативных вариантов и сценариев развития;

– возможности поиска направлений повышения эффективности деятельности и конкурентоспособности;

– практическую сложность и трудоемкость применения методов и моделей стратегического анализа;

– использование современных информационных систем и технологий при проведении расчетно-аналитических процедур.

В качестве инструментария стратегического анализа предлагается использование инжиниринговых аналитических инструментов в виде комплекса производных балансов, направленного на:

– обоснование и решение конкретных стратегических задач в рамках представленных направлений и видов стратегического анализа;

– отражение результатов стратегического анализа с учетом выбранных методов анализа, результатов реализации стратегии;

– оценку эффективности реализуемой стратегии;

– многовариантное исследование направлений, альтернатив, сценариев и прогнозов стратегического развития организации;

– получение показателей собственности как базовых индикаторов стратегического успеха организации;

– принятие обоснованных решений тактического и стратегического характера по получаемым результатам.

В результате все возможные направления стратегического анализа могут быть структурированы в шесть групп с выделением конкретных видов анализа:

I. Стратегический анализ основных направлений развития:

– стратегический анализ продаж;

– анализ направлений стратегической активности;

– стратегическое прогнозирование;

– прогнозный анализ сценариев стратегического развития;

– SWOT-анализ деятельности организации;

– GAP-анализ разрывов стратегических целей и фактических возможностей их достижения;

– решение стратегических ситуационных задач.
II. Рыночное позиционирование и портфельный анализ:

– рыночное позиционирование;

– портфельный анализ.
III. Стратегический анализ объектов внешнего микроокружения:

– анализ поставщиков;

– анализ покупателей;

– анализ конкурентов;

– анализ цепочки создания стоимости.
IV. Стратегический анализ внешнего макроокружения в целях определения долгосрочных возможностей организации в условиях прогнозируемых изменений внешней среды.
V. Стратегический анализ объектов ресурсного потенциала.
VI. Стратегическая диагностика.

Анализ микроокружения организации направлен на оценку состояния тех составляющих внешней среды, с которыми организация находится в непосредственном взаимодействии. При этом важно подчеркнуть, что она может оказывать существенное влияние на характер и содержание этого взаимодействия и тем самым активно участвовать в формировании дополнительных возможностей и в предотвращении угроз ее дальнейшему существованию [39, с. 162].

Макроокружение создает общие условия для деятельности организации во внешней среде. Степень влияния макроокружения на различные организации зависит от сферы деятельности каждой из них и от ее внутреннего потенциала [39, с. 158].

Стратегическая диагностика представляет собой способ организации стратегического контроля реализации стратегии на основе базовых индикаторов стратегического успеха (показателей собственности) в целях реализации корректирующих мероприятий в случаях отклонений от стратегического плана, норматива, эталона и т.п.

В качестве базового аналитического критерия выступает оценка влияния результатов реализации стратегии, внешних и внутренних факторов, внешних стратегических ситуаций, стратегических мероприятий, прогнозных и альтернативных вариантов развития на стоимость предприятия.

Инструментарий стратегического анализа представляет собой интегрированный комплекс использования методов стратегического анализа и отражения его результатов на базе использования современных инжиниринговых подходов и процедур.

Систематизация методов стратегического анализа в зависимости от выделенных направлений и видов стратегического анализа, предмета и целей анализа включает:

I. Стратегический анализ основных направлений развития: методы деревьев решений, сценариев, SWOT-анализ, метод анализа разрывов, прогностические методы, экономико-статистические методы, имитационное моделирование, анализ воздействий, анализ перекрестного воздействия, экспертные методы, методы сегментации, построение сетки сегментации, построение профиля предприятия, построение дерева проблем, матрица угроз, построение профиля способностей Ансоффа, график прибыльности Майсигмы и др.
II. Рыночное позиционирование и портфельный анализ: матрицы БКГ, модифицированная БКГ, матрицы Мак Кинзи, Ансоффа, Артура де Литтла, Шелл, модель Стейнера, матрица Томпсона и Стрикланда, кривая опыта, стратегические карты и др.
III. Стратегический анализ объектов внешнего микроокружения: имитационное моделирование, сценарный анализ, прогностические методы, цепочка ценностей Портера, концепция движущих сил отрасли, 5 конкурентных сил Портера, построение карты стратегических групп конкурентов, построение конкурентного профиля, SWOT-анализ, анализ воздействий, проект PIMS, АВС-анализ, диаграмма Омаэ, кривая опыта и др.
IV. Стратегический анализ внешнего макроокружения: PEST-анализ (анализ политических, экономических, социальных и технологических факторов), SWOT-анализ, анализ воздействий, матрица фирмы Еврокип, имитационное моделирование, прогнозный, экспертный методы и др.
V. Стратегический анализ объектов ресурсного потенциала: факторный, экспертный методы, имитационное моделирование, прогностические методы и др.
VI. Стратегическая диагностика: факторный анализ, прогностические методы, экономико-статистические, математические методы и др.

Исследование взаимосвязи используемых методов стратегического анализа и современных инжиниринговых аналитических инструментов получения, отражения и интерпретации результатов анализа позволяет использовать следующие инжиниринговые аналитические инструменты по представленным направлениям анализа:

– стратегический анализ продаж: сегментарные производные балансы;

– анализ направлений стратегической активности: стратегические, венчурные, инновационные, инвестиционные производные балансы;

– стратегическое прогнозирование: прогнозные производные балансы;

– прогнозный анализ сценариев стратегического развития: сценарные производные балансы;

– SWOT-анализ деятельности организации: SWOT-аналитические производные балансы;

– GAP-анализ разрывов стратегических целей и фактических возможностей их достижения: GAP-аналитические производные балансы;

– решение стратегических ситуационных задач: ситуационные производные балансы;

– рыночное позиционирование и портфельный анализ: фрактальные производные балансы;

– анализ поставщиков: ресурсные производные балансы;

– анализ покупателей: маркетинговые и клиентские производные балансы;

– анализ конкурентов: конъюнктурные производные балансы;

– анализ цепочки создания стоимости: секционные и аутсорсинговые производные балансы;

– стратегический анализ внешнего макроокружения: стратегические производные балансы;

– стратегический анализ объектов ресурсного потенциала: структурированные производные балансы по объектам ресурсного потенциала: иммунизационные, хеджированные, интегрированного риска, ситуационного риска, органические, актуарные, гарантийные и др.;

– стратегическая диагностика: мониторинговые, нулевые производные балансы.

Так, использование фрактальных производных балансов в рыночном позиционировании позволяет получать показатели по сегментам деятельности, сегментам рынка и обсчитывать матрицы типа «Рост/доля рынка», «Рост/Относительная доля рынка» в целях управления экономическими ситуациями на разных рынках (рис. 3.3).

На базе использования различных модификаций стратегических, фрактальных и сегментарных производных балансов могут быть обсчитаны различные стратегические матрицы: зависимость рентабельности от относительной доли; матрица «возможность/уязвимость»; матрица БКГ; матрица «рост/рост»; матрица И. Ансоффа; матрица Дженерал Электрик / Мак-Кинзи и др.
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Рис. 3.3. Компания Engulf&Devour, Рlс. «Рост/Доля рынка» 

Бостонская консультационная группа ввела в научно-практический оборот несколько видов матриц, она по праву гордится способностью своих работников мыслить в категориях двумерных абстракций. Самая знаменитая из матриц – матрица БКГ (матрица «Рост/Доля рынка»), которая отображает динамику роста некоего рынка и относительные доли, которые имеют на нем различные подразделения компании.

Матрица «Возможность/Уязвимость» позволяет управлять процессами изменения относительной доли рынка и прибылью на инвестированный капитал с установлением нормативной полосы между возможностями и уязвимостью (рис. 3.4). В стратегическом учете роль регулирования может выполнять фрактальный производный баланс, в котором территориальными фракталами выступают доли рынка, а измерение эффективности производится на базе показателей чистых активов и чистых пассивов.
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Рис. 3.4. Матрица «Возможность/Уязвимость». 
Возможные рыночные позиции за пределами «банана» 

Оформление результатов анализа предусматривает свод полученных данных в стратегические отчеты. Результаты стратегического анализа оказывают влияние на выбор стратегии и перспективы ее реализации. Практическая реализация результатов анализа предполагает: обоснование, выбор и реализацию оптимальной стратегии развития организации; корректировку, изменение стратегии (тактики), разработку новой стратегии; принятие эффективных стратегических решений, влияющих на стоимость организации.

3.4. Стратегический анализ продаж

Стратегический анализ продаж исследует эффективность реализации продукции по различным каналами и формам продажи, направления оптимизации стратегии продаж, рентабельность продаж по каналам реализации и покупателям, каналам товародвижения, определяя основные направления развития организации в современных условиях хозяйствования. 

В качестве стратегических направлений развития в современных условиях хозяйствования для производителей могут выступать:

– расширение переработки собственного сырья;

– практическая реализация новых форм оптовой торговли: вертикально-интегрированные компании, сбытовые и заготовительные кооперативы;

– оптимизация и диверсификация каналов и форм продаж продукции;

– развитие механизма реализации продукции на экспорт;

– реализация продукции на биржах с использованием аукционного способа торговли и др.

Стратегический анализ продаж играет важную роль в поиске направлений совершенствования форм сбыта в современных рыночных условиях с учетом разницы цен и затрат на реализацию видов продукции по различным каналам при наличии большого числа посредников и множества действующих факторов и ограничений. 

При реализации процессов стратегического анализа продаж особое внимание необходимо обращать на выбор и оценку каналов товародвижения (прямые каналы, косвенные каналы) и длину каналов (рис. 3.5).

Организация и проведение стратегического анализа продаж позволяет выявить и сформулировать основных альтернативы, возможные направления развития по оптимизации политики продаж, каналов сбыта, выявить стратегические проблемы и установить их причинно-следственные связи, определить альтернативы для обоснованного стратегического выбора. 

Методика стратегического анализа продаж строится на использовании системы счетов, субсчетов и аналитических позиций продаж на базе стратегического структурированного плана счетов:
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Рис. 3.5. Разновидности каналов товародвижения 

I. Синтетические счета:

90 «Продажи» 

90-ВД-ГС-ЦО(ЦП).
II. Субсчета: 

– виды деятельности;

– географические сегменты;

– потребительские сегменты;

– рыночные сегменты.
III. Аналитические позиции:

– структурные подразделения предприятия;

– центры возникновения затрат;

– центры ответственности (продаж);

– покупатели;

– продукты.

Методика стратегического анализа продаж продукции включает 6 блоков:

– бюджет продаж;

– направления анализа продаж;

– отражение результатов анализа;

– контроль исполнения бюджета;

– стратегия дальнейшего развития;

– принимаемые решения. 

Первый блок методики предусматривает планирование и прогнозирование продаж организации в сегментарном разрезе (географические сегменты, покупатели, формы реализации продукции, виды продукции), в результате чего составляется бюджет продаж в виде планового или прогнозного баланса продаж. 

Второй блок методики определяет направления анализа продаж:

– по видам деятельности: основная, операционная, совместная, посредническая, экспортная и др.;

– по географическим сегментам: географическая сегментация продаж;

– по размерам покупателей: крупные, мелкие, средние;

– по категориям покупателей: сегментация покупателей по уровню рентабельности групп;

– по системам налогообложения покупателей: общая система налогообложения (с НДС), упрощенная система налогообложения, система налогообложения в виде единого налога на вмененный доход;

– по рыночным сегментам: объем продаж предприятия, объем продаж ведущего конкурента, емкость рынка, темп роста рынка, доля рынка, относительная доля рынка;

– по формам реализации продукции: заготовительным организациям для государственных нужд, бартерные сделки, рынок, населению, частным посредническим структурам, потребительская кооперация, перерабатывающим предприятиям и организациям оптовой торговли;

– по каналам товародвижения: прямые каналы, косвенные каналы, длина канала;

– по уровню рентабельности продаж: по каналам реализации продукции.

Третий блок методики стратегического анализа продаж предполагает отражение результатов анализа на базе использования сегментарных производных балансов:

– начальный оператор: по данным планового или прогнозного баланса продаж определяется прогнозная величина чистых активов в соответствии с разработанным бюджетом продаж;

– агрегированные сегментарные записи позволяют отразить принятую сегментарную политику продаж по географическим сегментам, потребительским сегментам, каналам реализации продукции в зависимости от выбранного начального оператора;

– сегментарный производный баланс по результатам агрегированных сегментарных записей составляется по направлениям анализа продаж с получением показателя чистых активов в адекватных ценах;

– отражение гипотетических процессов осуществляется на базе гипотетических записей с учетом ценовых изменений;

– гипотетический производный баланс по результатам отражения гипотетических процессов позволяет рассчитать показатель чистых пассивов в адекватных ценах и ценовую составляющую стоимости организации;

– итоговые показатели отражения результатов анализа включают:

 – чистые активы – агрегированный показатель собственности с учетом сегментарной политики продаж в рыночной оценке;

 – чистые пассивы – дезагрегированный показатель собственности с учетом ценовой политики в справедливой оценке.

Четвертый блок методики предусматривает контроль исполнения бюджета продаж, в результате чего определяются:

– отклонения итоговых показателей от начального оператора;

– зона экономической безопасности, определяющая эффективность сегментарной политики продаж:

 – активная;

 – пассивная;

 – нейтральная;

– факторы изменения по направлениям анализа.

Пятый блок методики предусматривает разработку по результатам анализа стратегии дальнейшего развития на базе составления стратегического сегментарного производного баланса.

Шестой блок ориентирует пользователей на принятие решений по повышению эффективности сегментарной политики продаж, оптимизации каналов и форм реализации продукции.

3.5. Прогнозный анализ сценариев 
стратегического развития

Прогнозный анализ сценариев стратегического развития коммерческих организаций позволяет охватить широкий спектр альтернатив будущего развития. При этом особое внимание обращается на изменения во внешнем микро- и макроокружении и возможности реагирования на них, что может стать источником конкурентного преимущества предприятия. 

Актуальность проведения такого анализа определяется также необходимостью информационно-аналитического обоснования прогнозных сценариев развития коммерческих структур в современных условиях хозяйствования с учетом внешних возможностей и ограничений. Впервые термин «сценарий» был употреблен в 1960 г. футурологом Х. Каном при разработке картин будущего, необходимых для решения стратегических вопросов в военной области. Особый интерес к сценарному анализу вызвало появление статьи П. Вака. В ней рассказывалось о практике построения различных сценариев в компании Royal Dutch Shell, плановикам которой удалось предсказать характер драматического роста цен на нефть в 1973 г.
Сценарии – это система предположений о поведении ряда неопределенностей и их сочетании в будущем. С другой стороны, это описание (картина) будущего, составленное с учетом правдоподобных предположений. Для прогноза ситуации, как правило, характерно существование определенного числа вероятных вариантов развития. Поэтому прогноз обычно включает в себя несколько сценариев.

Сценарный подход широко используется при разработке стратегии развития организации, что позволяет оценить наиболее вероятный ход развития событий и возможные последствия выбора того или иного альтернативного варианта, сформировать картину возможных состояний, к которым может прийти организация под воздействием различных факторов. 

Сценарный подход для решения задач в области учета, анализа, прогнозирования, контроля и управления использовали многие авторы:

– Д. Хан и Х. Хунгенберг: анализ и прогнозирование состояния внутренней и внешней среды предприятия;

– Ю.Н. Лапыгин, В.Е. Крылов, А.П. Чернявский: использование метода построения сценариев в экономическом прогнозировании;

– И.В. Лесняк: использование сценарного подхода в рамках стандарта организации ситуационного анализа и контроля;

– Е.Н. Пузов и С.Н. Яшин: сравнительная оценка компаний в рамках сценарного подхода с использованием матричного и рейтингового анализа;

– Г.Е. Крохичева, В.В. Лесняк: использование сценарного подхода при составлении стратегических и фрактальных производных балансов и др.
Д. Хан и Х. Хунгенберг определяют сценарии как описания возможных путей развития будущего, что показано на                               рис. 3.6 [37, с. 748].



Мониторинг работ указанных авторов позволяет выделить следующие критерии классификационных признаков сценариев:

1) в зависимости от вероятности будущих событий:

– базовый (трендовый) сценарий;

– альтернативные (экстремальные) сценарии;

2) в зависимости от постановки вопроса:

– нормативные сценарии;

– реактивные сценарии;

3) в зависимости от вариантов развития событий:

– пессимистический сценарий;

– средний сценарий;

– оптимистический сценарий;

4) в зависимости от степени реальности сценариев:

– крайне положительный;

– реальный;

– крайне отрицательный;

5) в зависимости от уровня риска:

– базовый сценарий;

– рисковый сценарий;

– безопасный сценарий;

6) в зависимости от необходимой степени внимания:

– неблагоприятный;

– переходный;

– благоприятный;

7) в зависимости от характера изменений:

– желательный;

– нежелательный;

– опасный;

8) в зависимости от временного промежутка планирования:

– краткосрочные;

– среднесрочные;

– долгосрочные. 

При разработке сценариев используется комбинация различных методов анализа и прогнозирования, инструментария принятия решений, инструментария стратегического анализа и прогнозирования. 
Процесс разработки сценария представлен этапами                      на рис. 3.7 [37, с. 260].
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Рис. 3.7. Восемь этапов процесса разработки сценария 
Организация прогнозного анализа сценариев стратегического развития коммерческих организаций предполагает использование методов разработки сценариев, прогностических методов и инструментария сценарных и прогнозных производных балансов. 

Составление и использование сценарных и прогнозных производных балансов позволяет разработать сценарии развития ситуации, т.е. возможные при создавшихся условиях внешней среды пути развития будущего, прогнозировать варианты развития событий по отношению к стоимости организации. 

Обсуждение влияния сценариев на стратегии дает важную информацию об их прочности и тем самым улучшает общий процесс формирования стратегий на базе сценарных производных балансов [37, с. 748].

Выбор и оценка направлений стратегического развития, внешних факторов и ограничений производятся на основании мониторинга состояния внешней среды, позволяющего отслеживать происходящие в микро- и макроокружении организации изменения и своевременно реагировать на них.
Сценарии описывают возможные будущие состояния различных влияющих на стратегии факторов, к которым относятся, например, конкуренция и структура отрасли, рынок и покупатели, технологии, поставщики, экономика, транспорт, демография, политика, законодательство и общественное развитие [37, с. 748].

Различают базовый и альтернативный сценарии. Базовый сценарий описывает будущее развитие важнейших для предприятия факторов, лежащих в основе его стратегии. Альтернативные сценарии описывают возможное будущее развитие при существенном отклонении отдельных влияющих факторов от заложенных в базовом сценарии. Альтернативные сценарии необходимы для проверки стратегий на реализуемость и напряженность и тем самым облегчения их обсуждения при других возможных изменениях в развитии будущего, т.е. изменениях во внешнем макро- и микроокружении предприятия: экономика, политика, законодательство, технология, общество, экология, покупатели, поставщики, конкуренты, рынок рабочей силы и т.п. [37, с. 748].
Практическая реализация сценарного подхода на базе использования сценарный производных балансов позволит выбрать наиболее эффективный вариант реализации стратегии развития коммерческой организации для достижения максимальных результатов. 

Целевая ориентация представленных направлений стратегического анализа включает:

– сценарный анализ: оценка альтернативных вариантов (сценариев) стратегического развития предприятия;

– прогнозный анализ: прогнозирование возможных вариантов развития ситуации.

Выбор методов анализа исходит из сущности и целевой ориентации направлений стратегического анализа:

– сценарный анализ основывается на методах разработки сценариев: метод сценариев, стратегическое позиционирование, имитационное моделирование, линейное, динамическое, стохастическое программирование, анализ иерархий, теория игр, теория полезности, What If-анализ, теория нечетких множеств, метод оптимизации и др.

При построении сценариев устанавливают логическую последовательность гипотетических событий, связанных между собой причинно-следственными связями. Это модель процесса, а не только конечного результата. Последовательность событий или состояний рассматривается во временной системе координат. Методика написания сценария требует определения необходимых управляющих воздействий и тех переломных точек, в которых эти воздействия необходимо применять для достижения целей развития на базе составления сценарных производных балансов [22, с. 43];

– прогнозный анализ предполагает использование разнообразных методов, которые по степени формализации можно разделить:

 – на экспертные методы: экспертных оценок, метод «Дельфи», метод построения сценариев и др.;

 – формализованные методы: прогнозная экстраполяция, вероятностное моделирование, метод морфологического анализа, метод графа и дерева целей, имитационное моделирование, корреляционный и регрессионный анализ и др.

В целом, метод прогнозирования можно определить как способ исследования объекта прогнозирования, направленный на разработку прогнозов. 
Методы прогнозирования позволяют найти меру влияния отдельных закономерностей и причин развития, представить объект прогнозирования как динамическую систему измеренных с определенной степенью достоверности взаимодействий реальных явлений, факторов, сил общественной деятельности и тем самым дать возможность воспроизвести с определенной степенью вероятности поведение этой системы в будущем на базе составления прогнозных производных балансов.

На базе сценарных производных балансов производится обоснование экономических параметров прогнозных сценариев стратегического развития предприятий с позиции их влияния на стоимость предприятия.

Прогнозные производные балансы используются при прогнозировании вариантов развития организации в условиях действий факторов внешней среды и внешних ограничений с их оценкой по отношению к ее стоимости.

При разработке расчетно-аналитических процедур прогнозного анализа сценариев стратегического развития организаций необходимо исходить из общей схемы сценарного анализа, предполагающей будущее развитие ситуации в одну из зон безопасности (рис. 3.8):

– неблагоприятная зона;

– переходная зона;

– благоприятная зона. 

Итеративный алгоритм расчетно-аналитических процедур предполагает последовательную реализацию следующих итераций:

1-я итерация – расчет чистых активов в учетной (балансовой) оценке по данным начального оператора;

2-я итерация:

– расчет альтернативных вариантов (сценариев) стратегического развития организации;

– расчет прогнозных вариантов развития;
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Рис. 3.8. Общая схема сценарного анализа 

3-я итерация: 

– оценка возможных исходов при каждом альтернативном сценарии с получением показателей сценарных чистых активов в многовариантном исчислении в рыночной оценке;

– оценка прогнозируемых возможных исходов с присвоением им вероятностей и получением показателей прогнозных чистых активов в рыночной оценке;

4-я итерация: 

– оценка альтернативных сценариев по отношению к стоимости организации с выделением сценарных составляющих;

– оценка прогнозных вариантов по отношению к стоимости организации с выделением вероятностных прогнозных изменений;

5-я итерация:

– анализ и сравнение результатов по выделенным сценариям;

– анализ и сравнение прогнозных вариантов с предельным значением, среднеотраслевым значением, эталоном;

6-я итерация – отражение гипотетических процессов условной реализации активов и удовлетворения обязательств в справедливых ценах;

7-я итерация – получение показателя чистых пассивов в справедливых ценах с выделением ценовых составляющих; 
8-я итерация: 

– анализ сценариев с учетом ценовой составляющей;

– анализ прогнозных вариантов с учетом ценовой составляющей. 

Результаты анализа характеризуются:

– альтернативностью сценариев:

 – общее изменение стоимости организации как разница между чистыми активами начального оператора и чистыми пассивами по сценарному производному балансу;

 – сценарная составляющая отражает изменение чистых активов по сценарному балансу и начальному оператору;

 – ценовая составляющая определяется разницей между чистыми пассивами и чистыми активами по сценарному балансу;

– многовариантностью прогноза:

 – общее изменение стоимости предприятия как разница между чистыми активами начального оператора и чистыми пассивами по прогнозному производному балансу;

 – изменение чистых активов по прогнозным вариантам;

 – ценовая составляющая в виде разницы между чистыми пассивами и чистыми активами по прогнозному балансу. 

Альтернативность прогнозных сценариев стратегического развития организаций и принимаемых решений обеспечивается использованием сценарных и прогнозных производных балансов на базе механизма дерева решений.

Дерево принятия решений – это схематично представленный комплекс решаемых проблем. Взаимосвязи между принимаемыми решениями и их воздействием в будущих условиях внешней среды (состояния, случайные события, рыночная ситуация), а также возможные будущие решения представляют и разъясняют при помощи древовидной схемы с отражением возможных альтернатив и вероятностными последствиями каждой альтернативы по отношению к стоимости организации [37, с. 317].

При принятии стратегических решений принимаются во внимание различные гипотезы о состоянии внешней среды:
1) однозначные ожидания будущего состояния внешней среды (решения в условиях определенности):
– выбор решения из бесконечного множества альтернатив;
– выбор решения из ограниченного числа альтернатив;
2) многозначные ожидания (решения в условиях неопределенности).

Аналитические расчеты в этом случае представляют собой выраженные в конкретных показателях цели, альтернативы достижения целей, последствия воздействия альтернатив на цели, обоснование выбора оптимального варианта из представленных альтернатив с учетом выделенных стратегических факторов успеха. 

Прогнозный анализ сценариев стратегического развития коммерческих организаций предполагает сравнение получаемых показателей с эталонным состоянием, в качестве которого могут выступать:

– среднеотраслевая рыночная стоимость чистых активов;

– экспертная рыночная стоимость чистых активов;

– норматив в соответствии со стратегией;

– предельные значения показателей.

Под предельным состоянием понимается тот предел, приближаясь к которому необходимо изменить направление движения, осуществить биореинжиниринг бизнес-процессов, либо остановиться в движении и прийти к краху фирмы [7, с. 59]. 

Теория предельных значений требует использовать как в личной, так и деловой жизни предельные состояния, которые мы не можем обойти, но, приближаясь к пределу, мы должны изменить направление развития или остановиться, в связи с чем необходимо определять нижний и верхний уровни предельного состояния представленных показателей, в рамках которых должны находиться рассматриваемые альтернативные варианты. 

В целях оценки обоснованности эталонного состояния стандарт предусматривает относительное выражение показателя маржи безопасности с расчетом темпов роста и прироста. 

Показатель темпа роста отражает относительное изменение получаемых показателей в разрезе прогнозных сценариев развития по отношению к эталону.

Темп прироста рассчитывается в целях определения характера отклонений по марже безопасности, оценки реальности принятой стратегии и обоснованности принятого эталона с учетом выявленных альтернатив. Определяется, была ли достигнута поставленная цель по выделенным сценариям и выявляются причины отклонений, делается вывод о правильности поставленной цели и выборе задачи ее достижения, осуществляется пересмотр эталона, выявляются недостатки прогнозирования и т.п.

По результатам анализа принимаются решения, направленные на:

– выбор и реализацию оптимального из возможных альтернативных сценариев стратегического развития организации;

– выработку мероприятий по преодолению кризиса и использованию преимуществ. 

3.6. SWOT-анализ деятельности организации

В основе разработки и формулирования стратегии развития организаций и предприятий лежит использование метода SWOT-анализа, предполагающего:

– выявление и анализ внешних возможностей и угроз, в результате чего формулируются ключевые факторы успеха организации;

– выявление и анализ внутренних сил и слабостей организации с выявлением отличительных компетенций;

– приведение в соответствие результатов SWOT-анализа с предложением направлений развития и конкретных стратегических мероприятий. 

SWOT-анализ обеспечивает выявление и структурирование сильных (Strengths) и слабых сторон (Weaknesses), возможностей (Opportunities) и угроз (Threats), которые открывает для организации внешняя среда, позволяет усилить позитивные моменты стратегии и предложить компенсаторы для негативных моментов, рассмотреть широкий спектр альтернатив и получить вариант сбалансированного развития бизнеса.

Представленные характеристик указываются как в сравнении с конкурентами, так и с тенденциями рынка и внешней среды в целом. При этом сильные стороны и возможности рассматриваются как конкурентные преимущества, на базе которых может быть основана долгосрочная стратегия устойчивого развития организации. 

Организации, как и любые системы, ограничены от внешней среды и в то же время связаны с внешней средой таким образом, что из внешней среды они получают необходимые им ресурсы и передают в нее продукты своей жизнедеятельности, т.е. внешняя среда является необходимым условием существования систем. Поэтому функционирование организации определяется уровнем знания об окружающей среде, оценкой сильных и слабых сторон, возможностей и потенциальных угроз организации [22, с. 83].

Применением метода SWOT-анализа при решении стратегических проблем, разработке и обосновании стратегии, в прогнозировании и определении способов достижения целей прогноза занимались многие авторы: К. Друри, В.Э. Керимов, Г.Е. Крохичева, В.Е. Крылов, Ю.Н. Лапыгин, В.В. Лесняк, И.В. Лесняк,                   Б. Райан, В.И. Ткач, К. Уорд, А.Н. Хорин, К. Эндрюс и др.

Алгоритм проведения SWOT-анализа как основы разработки и формулирования стратегии был предложен одним из родоначальников «школы дизайна» К. Эндрюсом, который при определении стратегии развития организации в основу принимал оценку соответствия между существующими рыночными возможностями и способностями организации, которые определяют ее позицию во внешней среде. Родоначальники «школы дизайна» – А. Чэндлер, Ф. Селзник, К. Эндрюс, У. Ньюман и др. Представители школы считают, что экономическую стратегию следует понимать как соответствие между характеристиками организации и теми возможностями, что определяют ее позицию во внешней среде. В школе дизайна практически не обсуждаются проблемы новых стратегий, предполагается наличие цельной картины – общей стратегии как основы концепции ведения бизнеса. Процесс разработки и формулирования стратегии жестко контролируется. Основой для разработки стратегии служит практический опыт деятельности организаций, систематизированный и интерпретированный представителями школы.
Общая схема разработки стратегии может быть представлена данными рис. 3.9. Дальнейшее развитие метода SWOT-анализа связано с оценкой динамических изменений компании и ее конкурентной среды, разработкой матриц решений с учетом различных сценариев развития ситуаций на рынке. 
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Рис. 3.9. Общая схема разработки стратегии 

Любое стратегическое решение имеет не только сильные стороны и инициирует возможности, но и таит в себе слабые стороны и потенциальные угрозы. Проведение SWOT-анализа позволяет максимально эффективно использовать имеющиеся в распоряжении ресурсы с реализацией предоставляемых внешней средой возможностей. 

Сложившееся положение конъюнктуры функционирования коммерческих организаций (промышленность, сельское хозяйство, строительство и др.) характеризуется следующими тенденциями:

– недостаточность государственной поддержки, стимулирования и защиты отечественного производителя;

– удорожание кредитных ресурсов, сокращение долгосрочного кредитования;

– устаревшие технологии производства и низкая степень технического вооружения бизнеса;

– потеря привычных каналов приобретения материально-технических ресурсов, устоявшихся каналов сбыта продукции;

– снижение внутреннего спроса на продукцию;

– опережающие темпы роста цен на продукцию топливно-энергетического комплекса по сравнению с ценами на реализованную продукцию;

– усиление диспаритета цен;

– проявление эколого-экономического кризиса;

– низкий уровень социально-экономических условий развития отдельных территорий и др.

Метод SWOT-анализа может применяться с любой степенью аналитичности, как по организации в целом, так и по отдельным структурным подразделениям и бизнес-направлениям, сегментам рынка, географическим территориям, товарно-рыночным комбинациям и отдельным продуктам. 

При проведении SWOT-анализа следует определить период исследования: текущий, краткосрочная или долгосрочная перспектива. При этом важно учитывать временной интервал, для которого осуществляется анализ, поскольку то, что в настоящий момент считается слабостью, может дать преимущества в будущем, и наоборот. При анализе текущего периода изучают существующие силы и слабости компании, текущую рыночную ситуацию. Для отдельных периодов следует выделить и проанализировать сильные и слабые стороны компании в отношении их потенциала и определить возможности и трудности будущего развития компании или предмета анализа (направление, вид продукции). При этом выполняют также прогнозную оценку развития рыночной ситуации на базе составления и использования стратегических прогнозных производных балансов [39, с. 115]. 

С учетом взаимосвязи используемых методов стратегического анализа и современных инжиниринговых аналитических инструментов получения, отражения и интерпретации результатов анализа для отражения результатов SWOT-анализа и прогнозирования экономической ситуации предназначен SWOT-аналитический производный баланс. 

Механизм функционирования SWOT-аналитического производного баланса определяется отражением сильных и слабых сторон организации, возможностей и угроз, и получением показателей чистых активов и чистых пассивов в адекватных ценах (рыночных, справедливых), скорректированных на эти возможности и угрозы, в многовариантном аспекте в целях принятия необходимых стратегических решений. 
Принятие стратегического решения основывается на получении информации по всем возможным сценариям, альтернативам, их сравнении и выборе оптимального варианта в контексте поставленных целей и задач. 

Отражение результатов SWOT-анализа предполагает расчет показателей экономических зон и маржи безопасности состояния функционирования организации с учетом выявленных сил, слабостей, возможностей и угроз.

На основе результатов анализа по данным SWOT-аналитического производного баланса составляются матрицы решений, используемые при разработке стратегии развития организации. 

Организация и проведение SWOT-анализа предполагает определение стратегической ориентации предприятия, связанной с достижением определенных результатов деятельности, реализацией инициатив, предельным состоянием показателя чистых активов при реализации выбранной стратегии: эталонное состояние чистых активов в целом по отрасли или в экспертной оценке; нормативы в соответствии со стратегией; целевые установки; предельные состояния собственности и т.п.

Метод SWOT-анализа состояния функционирования организации во внешней среде используется в целях определения способов реализации стратегии развития организации:

– сильные стороны: оцененные в рыночной стоимости преимущества (активы);

– слабые стороны: оцененные в рыночной стоимости недостатки (обязательства);

– потенциальные возможности в прогнозной оценке;

– потенциальные угрозы в прогнозной оценке.

Прогнозирование экономической ситуации с учетом полученных результатов SWOT-анализа по отношению к стоимости организации осуществляется с выходом на показатели собственности на базе составления SWOT-аналитического производного баланса.

Использование SWOT-аналитического производного баланса позволяет отразить сильные стороны (активы), слабые стороны (обязательства), потенциальные возможности и угрозы (в прогнозной оценке) с различной степенью агрегирования информации в зависимости от выбранного начального оператора в целях определения и анализа показателей чистых активов и чистых пассивов, характеризующих потенциал и стратегические инициативы организации.

SWOT-анализ деятельности ОАО им. Т.Г. Шевченко приведен в табл. 3.1. Так, например, в качестве сильных сторон деятельности ОАО им. Т.Г. Шевченко можно выделить промышленную переработку производимой сельскохозяйственной продукции, что позволяет организации создать собственную перерабатывающую базу, получать за счет этого дополнительную прибыль и выйти из-под давления крупных перерабатывающих предприятий, которые зачастую задерживают расчеты с производителями сельскохозяйственной продукции, увеличивают свою долю в конечной цене и тем самым перераспределяют доходы. 
Таблица 3.1

SWOT-анализ деятельности ОАО им. Т.Г. Шевченко

	Внутренние факторы

	Сильные стороны (Strengths)
	Слабые стороны (Weaknesses)

	1
	2

	Производство собственных кормов

Промышленная переработка продукции

Определенные преференции по приобретению техники, электроэнергии, семян, удобрений, средств защиты растений

Географическое положение

Почвенно-климатические условия производства зерновых

Наличие холодильных установок
	Недостаточное изучение предполагаемого рынка

	
	Недостаточный учет поведения конкурентов

	
	Негативы в учете предпочтений потребителей

	
	Отсутствие устоявшихся каналов сбыта продукции

	
	Административные барьеры, внешнее давление

	
	Качество сельскохозяйственных земель


Окончание табл. 3.1

	1
	2

	Диверсификация деятельности

Развитая материально-техническая база

Транспортные коммуникации

Развитие энергетических мощностей

Большие мощности зернохранения

Роль масштаба производства (большие площади зерновых)

Высокий удельный вес зерновых в структуре посевов
	Высокая степень технического и морального износа основных фондов

Технологическая отсталость

Низкая инвестиционная привлекательность

Неразвитость рыночной инфраструктуры

Географическая рассредоточенность

Ежегодные колебания урожайности, объемов производства

Нехватка собственного финансирования

Низкий уровень менеджмента

Несовершенство организационно-управленческой структуры

Отсутствие четкой формулировки стратегии



	Внешние факторы

	Потенциальные возможности (Opportunities)
	Потенциальные угрозы (Threats)

	Поиск новых рынков сбыта

Диверсификация каналов продаж продукции

Маркетинговая стратегия

Укрепление логистических структур

Укрепление связей с поставщиками

Возрастной уровень покупательского населения

Повышение качества продукции

Расширение ассортимента продукции

Введение новых информационных технологий

Возможности обучения

Привлечение кредитов

Экспортные возможности

Уход от сезонности в продажах зерна

Повышение мотивации работников
	Падение закупочных цен на зерно

Невыполнение поставщиками и сопряженными организациями своих обязательств

Непредсказуемый рост цен на расходуемые материалы

Снижение внутреннего спроса на продовольственную продукцию

Потеря привычных каналов приобретения материально-технических ресурсов

Потеря потребителей

Потеря части или всего рыночного сегмента

Отсутствие механизмов госрегулирования закупок зерна

Неблагоприятная конъюнктура рынка продукции

Высокая доля импорта

Угроза выходы на рынок в новые сегменты

Снижение потенциала материально-технической базы


Результаты анализа по данным SWOT-аналитического производного баланса ОАО им. Т.Г. Шевченко могут быть представлены данными рис. 3.10.
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Рис. 3.10. Результаты SWOT-анализа деятельности ОАО им. Т.Г. Шевченко (тыс. руб.)

Полученные результаты свидетельствуют о необходимости корректировки стратегической программы организации, определении способов достижения прогнозируемой стратегической ориентации, активной реализации имеющихся возможностей и инициатив на основе матрицы решений SWOT:

– использование сильных сторон на устранение внешних угроз;

– использование возможностей внешней среды для укрепления слабых сторон предприятия;

– использование уникального сочетания внешних возможностей и сильных сторон;

– оценки и прогнозирования опасностей воздействия на предприятие внешних угроз при ее слабых сторонах. 

Практическая реализация результатов предполагает принятие тактических и стратегических решений по управлению деятельностью организации на базе SWOT-аналитического производного баланса и матрицы решений. Использование матрицы решений позволяет построить систему действий, включающую стратегические направления развития и наиболее значимые программы, проекты и мероприятия. 

Метод SWOT-анализа позволяет организации понять, где и какие возникают проблемы, систематизировать их и на этой основе разработать план конкретных мероприятий по решению проблем. При обсуждении такого плана, как правило, обсуждаются сферы персональной ответственности и ранжируются мероприятия по степени важности и срокам выполнения. 

3.7. GAP-анализ

Использование метода GAP-анализа (от англ. gap – разрыв), т.е. анализа разрыва, позволяет выявить некоторые разрывы (пробелы) относительно момента планирования стратегических целей компании и ее текущего развития и возможностей их достижения в целях принятия целенаправленных решений для их устранения посредством мобилизации соответствующих резервов.

Очень часто при постановке стратегических целей, менеджеров смущает серьезный разрыв между тем, что они намечали, и тем, что получилось на самом деле. Слишком серьезное восприятие такого разрыва приводит к «приземленности» при выборе целей и к неуверенности при их достижении. С помощью GAP-анализа можно найти путь от текущего состояния к желаемому, оценить величину разрыва и определить шаги к достижению поставленной цели на базе использования GAP-анали-тического производного баланса [39, с. 124]. 

Проведение анализа разрыва предполагает оценку величины разрыва между задачами организации и экстраполяцией существующей тенденции (рис. 3.11) [36, с. 41].

Рис. 3.11. Анализ разрыва 
А.Н. Хорин и В.Э. Керимов выделяют следующие этапы анализа разрывов:

1. Определение текущего значения.

2. Определение максимально доступного значения.

3. Выбор критерия, по которому будет происходить рассмотрение.

4. Определение путей достижения поставленных целей [39, с. 125–126].

В результате в целях преодоления разрыва необходима реализация элементов четырех базовых стратегий: проникновение на рынок; развитие рынка; создание продукта; диверсификация. 
GAP-анализ или анализ разрыва на базе использования GAP-аналитического производного баланса позволяет отразить стратегические цели организации, фактические возможности их достижения и реализацию необходимых стратегических инициатив в системе инжиниринговых записей с выходом на показатели собственности организации – чистые активы и чистые пассивы.

GAP-аналитический производный баланс представляет собой современный инжиниринговый аналитический инструмент получения, отражения и интерпретации результатов GAP-ана-лиза, т.е. анализа разрывов стратегических целей и фактических возможностей их достижения по отношению к стоимости организации.

GAP-аналитический производный баланс используется для разработки стратегии, как организации в целом, так и ее отдельных подразделений и филиалов, по результатам GAP-анализа на базе устранения разрывов и реализации выявленных стратегических инициатив по схеме: 

разрыв → задача → инициатива.

GAP-аналитический производный баланс включает следующие разделы и показатели:

– начальный оператор;

– прогнозная оценка стратегических целей;

– прогнозный баланс;

– оценка фактических возможностей достижения стратегических целей;

– GAP-аналитический баланс;

– реализация стратегических инициатив;

– стратегический баланс;

– оценка влияния изменения цен;

– гипотетический баланс;

– чистые активы;

– изменение чистых активов;

– стратегические возможности и инициативы;

– значение разрыва (активное, пассивное, нулевое);

– чистые пассивы;

– ценовая составляющая. 

GAP-аналитический производный баланс выступает эффективным инструментом соизмерения стратегических возможностей и инициатив организации с поставленными стратегическими целями по отношению к стоимости организации с получением базовых показателей, определяющих стратегических эффект от реализации выбранных мероприятий – чистых активов и чистых пассивов, на основании которых рассчитывается значение разрыва (активное, пассивное, нулевое) и принимаются решения по его преодолению. 

3.8. Аналитическое обоснование подготовки 
и принятия стратегических решений

Развитие хозяйственной деятельности коммерческих организаций требует усиления информационно-аналитического обоснования подготовки и принятия стратегических решений, повышения конкурентоспособности, рационального использования ресурсов, ориентации преимуществ стратегического развития на достижение желаемых результатов. В этих условиях исследование вопросов оценки, прогнозирования и анализа факторов внешнего макро- и микроокружения коммерческих организаций, определения и реализации потенциальных возможностей повышения эффективности их деятельности и принятия на этой базе экономически обоснованных решений становится особенно актуальным.

В современных условиях хозяйствования коммерческая деятельность сталкивается с множеством проблем, адекватное информационно-аналитическое обеспечение и решение которых требует разработки и использования новых аналитических подходов и инструментов, связанных со стратегической ориентацией анализа и ролью в процессе формулирования и реализации стратегии развития, информационного обоснования и поддержки принятия стратегических решений.

Принятию различного рода стратегических решений предшествует серьезная аналитическая работа, связанная с определением целесообразности и возможной эффективности хозяйственной деятельности на тех или иных рынках, сегментах, временных горизонтах, прогнозированием развития рынка, изучением предпринимательской среды и оценкой рыночной ситуации, степени конкуренции и позиции конкурентов, ценовых условий и тенденций их изменения, разнообразных факторов и рисков ситуационного характера и т.д. 

Определяющим фактором в решении данных задач выступает стратегический анализ, функционально ориентированный на информационно-аналитическое обеспечение текущей и прогнозной оценки состояния среды, в которой функционирует организация, обоснование разработки стратегии ее развития, ее реализации, целесообразности проведения корректирующих мероприятий и т.п.

При решении вопросов формирования методического обеспечения стратегического анализа в его основу целесообразно положить качественно новый интеграционный механизм, обеспечивающий комплексное использование методов и моделей стратегического анализа в сочетании с современными инжиниринговыми стратегическими инструментами аналитического характера, что позволяет получать, отражать и интерпретировать результаты анализа как в процессе обоснования, разработки и реализации стратегии развития организации, так и в процессе стратегического управления в целом. 

Стратегический анализ должен оперировать такими понятиями как, базовый аналитический критерий оценки эффективности реализации стратегии, изменение состава ресурсов организации и их источников в результате реализации стратегии, индикаторы стратегического успеха. 

При выборе аналитических методов необходимо ориентироваться, прежде всего, на специальные методы стратегического анализа. Разработка методического обеспечения стратегического анализа основана на расчете и интерпретации системы показателей направлений стратегического развития организации, получаемых в результате реализации интеграционного механизма на основе комплексного использования методов и моделей стратегического анализа в сочетании с инжиниринговым стратегическим инструментарием аналитического характера:

– фактические данные;

– эталонные значения: среднеотраслевые, среднерыночные, экспертные, нормативные, по стратегии;

– направления стратегической активности;

– система показателей: 

– чистые активы;

– стратегический эффект;

– чистые пассивы;

– ценовая составляющая;

– зона стратегической эффективности, определяющая степень эффективности реализации стратегии развития организации: активная зона – стратегический эффект, пассивная зона – потери, нейтральная зона – нулевой эффект;

– маржа стратегической безопасности, получаемая при сравнении рассчитываемых показателей с эталонным (нормативным) значением: активная – превышение ресурсов по сравнению с нормативом, пассивная – недостаток ресурсов, нормативная – относительное соответствие нормативу;

– величина разрыва стратегических целей и фактических возможностей их достижения: активная, пассивная, нулевая. 

Расчет и использование данных показателей направлений стратегического развития коммерческой организации обеспечиваются путем реализации составляющих элементов методики стратегического анализа: 

– модели и методы анализа; 

– управляемые позиции; 

– направления анализа; 

– результаты анализа; 

– информационно-аналитическое обоснование стратегии; 

– стратегический контроль. 

Комплексное интегрированное использование моделей и методов стратегического анализа в сочетании и взаимосвязи с инжиниринговыми аналитическими инструментами ориентировано на получение и отражение результатов с учетом их влияния на стоимость организации, что предполагает формирование и использование следующего интеграционного механизма:

– метода PEST-анализа в сочетании с составлением и использованием аналитического инжинирингового инструмента в виде PEST-аналитического производного баланса;

– методов портфельного анализа с использованием портфельного производного баланса;

– метода SWOT-анализ в комплексе с применением SWOT-аналитического производного баланса;

– метода GAP-анализа на базе составления и использования GAP-аналитического производного баланса;

– методов сценарного анализа с использованием сценарного производного баланса;

– методов прогнозного анализа на основе построения и использования прогнозного производного баланса;

– метода рыночного позиционирования в сочетании с применением сегментарных и фрактальных производных балансов;

– метода факторного анализа в сочетании со структурированным производным балансом;

– методов конкурентного анализа с использованием конъюнктурного производного баланса и т.д. 

В качестве информационно-аналитических позиций, в разрезе которых может проводиться стратегический анализ, могут выступать как организация в целом, так и отдельные бизнес-единицы, внутренние сегменты, центры ответственности, виды и подвиды деятельности, маркетинговые направления, рыночные сегменты (географические, потребительские), направления стратегической активности, временные горизонты различной продолжительности (стратегические, инвестиционные, инновационные), отдельные продукты и продуктовые группы, клиенты и т.д., что обеспечивается информационно-аналитическими возможностями и емкостью стратегических структурированных планов счетов. 

При идентификации и структурировании направлений стратегического анализа необходимо исходить, прежде всего, из его ориентации на те или иные объекты внешнего макро- и микроокружения, ресурсного потенциала организации, используемые методы и модели анализа, инжиниринговый аналитический инструментарий.

Формирование методического обеспечения стратегического анализа деятельности коммерческих организаций предполагает комплексное использование интеграционного механизма методов и моделей стратегического анализа в сочетании со стратегическим инжиниринговым инструментарием аналитического характера в целях информационно-аналитического обоснования, расчета и интерпретации системы показателей направлений стратегического развития коммерческих организаций.

Методика аналитического обоснования подготовки и принятия стратегических решений ориентирована на получение информации по следующим позициям:

– стратегические ситуации;

– фактическое положение;

– скорректированное состояние;

– с учетом направлений стратегической активности;

– альтернативные стратегические ситуации;

– влияние рисковых ситуаций: стратегические инициативы; инвестиции; инновации; венчурный капитал.

Методика включает следующие составляющие элементы: 
– модель стратегического развития коммерческой организации; 
– инвариантность стратегий управления экономическими ситуациями; 
– принципы стратегического анализа; 
– базовый аналитический критерий обоснования; 
– итерации алгоритма; 
– анализ альтернативности решений; 
– показатели; 
– процесс принятия стратегических решений на базе стратегического анализа; 
– стратегический контроль. 

Варианты стратегий управления стратегическими ситуациями определяются соотношением чистых активов и объемов продаж организации и включают следующие альтернативные стратегии: 
– осторожная; 
– консервативная; 
– умеренная; 
– умеренно-агрессивная; 
– агрессивная.

Базовые принципы стратегического анализа в целях подготовки и принятия стратегических решений включают: 
– многофакторность; 
– многовариантность решений; 
– альтернативность; 
– ситуационное моделирование; 
– структурирование ситуации; 
– оценку эффективности стратегических ситуаций и мероприятий; 
– интерпретацию получаемых показателей; 
– обоснование альтернативных направлений решения; 
– выбор оптимального варианта решения; 
– контроль результатов реализации решения.
В качестве базового аналитического критерия обоснования эффективности стратегических решений принимается их влияние на стоимость организации. 

Алгоритм аналитического обоснования стратегических решений включает следующие итерации:

– начальный оператор;

– ситуационные процедуры предполагают расчет альтернативных стратегических ситуаций с получением показателей стратегических чистых активов и стратегических составляющих в адекватной оценке;

– гипотетические процедуры;

– аналитические процедуры предполагают анализ альтернативных вариантов решения стратегической ситуации;

– контрольные процедуры связаны с оценкой эффективности реализации стратегических мероприятий;

– конечный оператор алгоритма обобщает и представляет полученные результаты.

Контроль результатов реализации стратегических ситуационных мероприятий проводится на базе нулевых контрольных производных балансов в целях корректировки выявляемых отклонений и обеспечения обратной связи.

Методика аналитического обоснования подготовки и принятия стратегических решений реализуется на базе составления и использования стратегического ситуационного производного баланса при решении различных стратегических задач, с учетом различных ситуаций стратегической ориентации организации и т.п.
В процессе стратегического анализа решается задача оценки возможных альтернатив развития деятельности организации, определения вероятностных характеристик каждой альтернативы и возможных результатов на основе агрегированных и дезагрегированных показателей собственности, определяющих конечный результат и эффективность реализации направлений стратегической активности организации с позиции динамики ее стоимости.

Для этих целей предлагается следующий алгоритм: 

– постановка стратегической задачи;

– сбор, классификация и обобщение информации по альтернативным ситуациям;

– определение базы оценки;

– выбор используемого инструментария;

– расчет альтернативных стратегических ситуаций и их результатов;

– расчет стратегических чистых активов по каждой из альтернатив с определением стратегических ситуационных составляющих;

– расчет стратегических ситуационных чистых пассивов по каждой из альтернатив с определением ценовых составляющих;

– оценка альтернативных вариантов решения стратегической ситуации по отношению к стоимости организации;

– аналитическая интерпретация стратегических ситуационных и ценовых составляющих с позиции результативности и эффективности альтернативных вариантов;

– выработка рекомендаций по выбору наиболее предпочтительного варианта. 

В основу составления стратегического ситуационного производного баланса положена прогнозная оценка уровня доходов и расходов по каждой ситуации с учетом факторов, событий, ситуаций, определяющих конъюнктурные особенности деятельности организации: материально-техническое обеспечение; уровень конкуренции; маркетинг и сбыт; система договоров и т.д.
В процессе стратегического анализа проводится оценка альтернативных ситуационных вариантов и их результатов в соотношении с агрегатами и показателями бухгалтерского баланса на базе составления стратегического ситуационного производного баланса с просчетом альтернативных стратегических ситуаций и возможного ценового синергизма по отношению к стоимости организации с получением агрегированного и дезагрегированного показателей собственности многовариантного характера (стратегических ситуационных чистых активов и чистых пассивов), что обеспечивает методическую основу принятия решения по выбору и реализации оптимального варианта развития организации. 

Контрольные вопросы
1. С чем связано организация и развитие стратегического анализа на предприятии? Какие вопросы и направления стратегического анализа получили распространение в последнее время?

2. Какие направления раскрытия сущности стратегического анализа и его места в системе стратегического управления выделяют?

3. В чем заключаются сущность и назначение стратегического анализа?

4. Какие факторы необходимо учитывать при выборе методов стратегического анализа?

5. Какие компоненты включает в себя организационное обеспечение и механизм стратегического анализа?

6. Назовите базовые принципы стратегического анализа.

7. Кто выступает исполнителями и пользователями результатов стратегического анализа?

8. Что включает в себя информационное обеспечение стратегического анализа.

9. Дайте характеристику методологическому обеспечению стратегического анализа.

10. Какие проблемы предприятия находятся в центре внимания при проведении стратегического анализа?

11. Какие стратегические методы и модели анализа используются в настоящее время?

12. Что включает в себя методическое обеспечение стратегического анализа?

13. Что включает в себя обоснование логики формирования процессов стратегического анализа на предприятии?

14. Каковы особенности реализации системного подхода к стратегическому анализу?

15. Каковы особенности реализации комплексного подхода к стратегическому анализу?

16. В чем заключаются особенности реализации ситуационного подхода к стратегическому анализу?

17. Что представляет собой система? Как рассматривается предприятие (организация) с позиции системного подхода?

18. Что представляет собой системный анализ?

19. Что включает в себя исследование с позиций системного подхода?

20. Что представляет собой комплексный анализ?

21. Какие элементы включает в себя методика комплексного экономического анализа для целей стратегического управления?

22. Как соотносятся между собой понятия системы и комплекса, системного и комплексного анализа?

23. Какие уровни характеристики стратегических внешних ситуаций выделяют?

24. В чем заключается комплексная характеристика стратегического анализа? Какие составные элементы методики его проведения она включает?

25. В чем заключаются цель и задачи стратегического анализа?

26. Что включает в себя информационная основа стратегического анализа?

27. Выделите организационные этапы проведения стратегического анализа.

28. Как стратегический анализ связан со стратегическим учетом?

29. Какие укрупненные направления проведения стратегического анализа выделяют?

30. Что представляет собой экономическая ситуация? Какие выделяют основные виды экономических ситуаций?

31. Что выступает основным средством организации и проведения стратегического анализа? Как он строится?

32. Назовите основные подходы к разработке стратегий. В чем заключается содержание этих разработок?

33. Назовите основные укрупненные направления и виды стратегического анализа.
34. Какие предъявляются основные требования к стратегическому анализу?

35. Какие факторы необходимо учитывать при выборе методов стратегического анализа?

36. Что понимается под инструментарием стратегического анализа? Для каких целей он используется?

37. Что включает в себя анализ микроокружения и макроокружения организации?

38. Что представляет собой стратегическая диагностика?

39. Что выступает в качестве базового аналитического критерия стратегического анализа?

40. Дайте характеристику используемых методов стратегического анализа в зависимости от его направлений и видов.

41. Какие инжиниринговые аналитические инструменты используются по различным видам стратегического анализа?

42. Что представляет собой практическая реализация результатов стратегического анализа?

43. Чем занимается стратегический анализ продаж? Какую роль он играет в общей стратегии развития предприятия (организации)?

44. Назовите основные разновидности каналов товародвижения в организации.
45. Какие основные позиции включает стратегический структурированный план счетов?

46. Дайте характеристику методики стратегического анализа продаж. Какие основные элементы она включает?

47. Назовите основные направления анализа продаж на предприятии.
48. Охарактеризуйте алгоритм отражения результатов стратегического анализа продаж.

49. Какие показатели используются при контроле исполнения бюджета продаж?

50. В чем заключается актуальность проведения прогнозного анализа сценариев стратегического развития организации?

51. Что представляет собой сценарий? Назовите основные виды сценариев.
52. Какие направления развития получил сценарный подход при решении задач учета, анализа и прогнозирования?

53. Критерии классификационных признаков сценариев.
54. Какие этапы включает процесс разработки сценария?

55. Какие методы и инструментарий используются при организации прогнозного анализа сценариев стратегического развития предприятия?

56. Какие методы используются при организации и проведении сценарного анализа, прогнозного анализа? Чем обусловлен их выбор?

57. Какие этапы включает в себя алгоритм расчетно-аналитических процедур прогнозного анализа сценариев стратегического развития организации?

58. Дайте характеристику получаемым результатам прогнозного анализа сценариев стратегического развития организации.

59. Что представляет собой механизм дерева принятия решений? Как он реализуется в используемом инструментарии сценарного и прогнозного анализа?

60. Что представляет собой теория предельных значений? Как она используется при получении и реализации результатов сценарного и прогнозного анализа?

61. В чем заключаются сущность и целевая ориентация SWOT-анализа?

62. В чем состоит алгоритм проведения SWOT-анализа?

63. В чем заключается общая схема разработки стратегии с использованием метода SWOT-анализа?

64. Какой инструментарий используется для отражения результатов SWOT-анализа? В какой оценке? Какие при этом рассчитываются показатели?

65. Для каких целей используется метод GAP-анализа?

66. Основные этапы проведения анализа разрывов.
67. Какой инструментарий используется при проведении GAP-анализа? Какие он включает разделы и показатели?

68. Для чего необходимо аналитическое обоснование подготовки и принятия стратегических решений?

69. Каким образом решаются вопросы формирования методического обеспечения стратегического анализа в целях обоснования подготовки и принятия решений?

70. Что лежит в основе разработки методического обеспечения стратегического анализа?

71. Какой базовый интеграционный механизм используется при организации и проведении стратегического анализа?

72. В разрезе каких информационно-аналитических позиций может проводиться стратегический анализ?

73. Какие составляющие элементы включает в себя методика аналитического обоснования подготовки и принятия стратегических решений? На какие учетно-аналитические позиции она ориентирована?

74. Назовите основные варианты стратегий управления стратегическими ситуациями.
Глоссарий
Анализ разрывов (GAP-анализ) – метод стратегического анализа, позволяющий выявить разрыв между целями организации и её возможностями, а также определить пути заполнения (ликвидации) разрыва. 

Анализ SWOT – анализ сильных и слабых сторон организации, оценка возможностей и угроз во внешней среде.

Бенчмаркинг – процесс, с помощью которого организация непрерывно проводит свою самооценку и сравнивает себя с лидерами бизнеса во всём мире.

Бенчмаркинг диагностический – процесс массового сравнениякомпаний в мировом масштабе путём их анкетирования с организацией обратной связи.

Бенчмаркинг метрический – процесс прямого сравнения компании с другими организациями отрасли на основе специально разработанных метрик (таблиц) или цифровых данных.

Бенчмаркинг операционный – процесс изучения ключевых операций, которые должны быть улучшены. 

Вид деятельности – совокупность повторяющихся технологических и административных операций, сгруппированных на основе цепочки стоимости и вызывающих экономически однородные затраты.

Ключевые факторы успеха (КФУ) – общие для всех предприятий отрасли управляемые переменные, использование которых дает возможность улучшить конкурентные позиции предприятия.

Кост-драйвер – функциональный фактор издержек, используемый для распределения затрат по функциям, исходя из их функциональности (временные, операционные, интенсивные) на соответствующие виды продукции или прямо на потребителей при их калькулировании.

Критические точки – наиболее важные элементы внешней и внутренней среды организации, изучаемые в процессе стратегического анализа.
Макроокружение – внешний уровень окружающей среды, который формируется независимо от организации и оказывает влияние на неё и факторы микроокружения. Макроокружение включает в себя экономику, политику, физико-географические условия, социально-культурные факторы и т.д. 
Микроокружение – совокупность организаций и людей, которые связаны с рассматриваемым предприятием в силу поставленных перед ними целей и задач: деловые партнёры и конкуренты, союзы и общества потребителей, кредиторы, профессиональные союзы, правительственные органы и т.д.

Миссия – основная общая цель организации, отражающая её предназначение.

Отрасль (в стратегическом управлении) – совокупность производителей какого-либо продукта или продавцов, предлагающих продукт или группу продуктов, полностью заменяющих друг друга.

Позиционная карта стратегических групп конкурентов – графическое изображение стратегических групп конкурентов на плоскости.

Портфельный анализ – технология анализа, посредством которой организация индивидуально оценивает и позиционирует каждую свою стратегическую бизнес-единицу и (или) товар на специально разработанных матрицах, стараясь повысить свою конкурентоспособность и использовать новые рыночные возможности.

Прогноз – результат процесса прогнозирования, выраженный в словесной, математической, графической или другой форме суждения о возможном состоянии организации и её среды в будущем.
Прогнозирование – предсказание будущего состояния внутренней и внешней среды организации, основанное на научных методах и интуиции. 

Синергизм – выигрыш от объединения усилий, эффект, который наблюдается в деятельности организаций, когда общий результат при объединении усилий оказывается больше, чем простая сумма отдельных частей.

Стратегический анализ: 1) аналитическая система информационного обоснования разработки, реализации и корректировки стратегии, оценки ее эффективности, функционально направленная на подготовку и принятие стратегических управленческих решений;

2) процесс выявления и изучения стратегически важных факторов внешней и внутренней среды организации, формулирование альтернативных стратегий и стратегических решений, их анализ и выбор варианта, наиболее адекватного сложившейся ситуации. 
Стратегический анализ внешней среды – инструмент, помогающий разработчикам стратегии контролировать внешние по отношению к организации факторы для того, чтобы предвидеть потенциальные угрозы и новые возможности. 

Стратегический анализ внутренней среды – процесс комплексного анализа её факторов, направленный на оценку текущего состояния бизнеса, его сильных и слабых сторон, выявление внутренних стратегических проблем.

Стоимость переключения покупателя – дополнительные затраты покупателя на переход от приобретения конкретного товара к приобретению его заменителя, или от приобретения товара одного производителя к приобретению товара конкурента.

Стратегическая группа конкурентов – совокупность компаний отрасли, придерживающихся одной и той же, или похожих стратегий и обслуживающих один целевой рынок или сегмент.

Стратегическая зона хозяйствования (СЗХ) – отдельный сегмент внешнего окружения, на который организация имеет или желает получить выход.
Стратегическая информация – информация о наиболее существенных моментах, влияющих на поведение организации и формирование стратегии. 

Стратегический план – документ, содержащий направление развития организации, ее цели и задачи по выполнению стратегии.

Стратегическое управление – деятельность, связанная с постановкой целей и задач организации, а также с поддержанием ряда взаимоотношений между организацией и окружением, которые дают ей возможность добиться своих целей, соответствуют ее внутренним возможностям и позволяют оставаться восприимчивой к внешним требованиям.

Стратегия – обобщенная модель действий, необходимых для достижения поставленных целей путем координации и распределения ресурсов организации.

Стратегические ресурсы – внутренние силы, от которых зависит возможность успешной реализации стратегии организации.

Стратегический сценарий – прогноз состояния будущей внешней и внутренней среды при определенной комбинации наиболее значимых факторов, оказывающих влияние на организацию.

Стратегический управленческий учет – комплексная учетно-аналитическая система информационного обеспечения процесса стратегического управления предприятием (организацией), предназначенная для содействия разработке и реализации стратегии и направленная на принятие стратегических решений.

Субститут (заменитель) – товар, отвечающий тем же потребностям, что и конкретный товар, производимый в рассматриваемой отрасли.

Тактика – совокупность методов и средств по выполнению стратегических целей и задач в краткосрочном периоде. 

Управление на основе предвидения изменений – система управления, базирующаяся на стратегическом планировании, основополагающий принцип которого – обеспечение адаптивности организации к будущим внешним изменениям. 
Факторный анализ – комплексное и системное изучение и измерение воздействия различных факторов на величину результативных показателей.

Цепочка стоимости предприятия (организации) – набор определенных видов экономической деятельности, осуществляемых предприятием, которые разделены на основную и вспомогательную деятельность.
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Рис. 2.4. Процесс стратегического учета
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Рис. 2.11. Сегментарное рыночное позиционирование и маркетинговое


планирование, финансовый, управленческий и стратегический учет
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Рис. 3.2. Решающие факторы прибыльности в модели PIMS (факторы разделены на три группы. 


Знак плюс означает благоприятный эффект на прибыльность, а знак минус – противоположный эффект)





КОНКУРЕНТНАЯ СИТУАЦИЯ





Доля рынка                                         +


Относительная доля рынка               +


Относительное качество продукта   +





ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ СИТУАЦИЯ


Капитал/Сумма продаж                                                       -


Капитал/Добавленная стоимость                                       -


Степень использования производственных мощностей  +


Производительность труда                                                 +





РЫНОЧНАЯ СИТУАЦИЯ


Рост                                                          +


Капиталоемкость                                     -


Расходы на маркетинг/Сумма продаж  -


Сумма покупок                                        -





Ситуационный стратегический анализ





Оформление результатов анализа в виде ситуационного отчета





к





л





ж





е





и








з





г





б





в





д





л





а





высокая





низкая





0





10%





20%





Темпы роста рынка, %





Относительная доля рынка





Производство «А»:


уязвимость





Производство «Б»:


возможность





Прибыль на инвестированный капитал, %





Относительная доля рынка





10х





3х





1х





0,3х





0,1х





-20





0





20





40





60





 80





Производитель 





Производитель





Производитель 





Оптовый 


торговец





Оптовый торговец





Мелкооптовый 


торговец





Розничный 


торговец





Розничный 


торговец





Розничный 


торговец





Потребитель





Потребитель





Потребитель





Потребитель





Производитель





Возможные 


в существующих


условиях


пути 


развития 


будущего





Нынешнее состояние





Альтерна-


тивный


сценарий


А





Базовый сценарий





Альтерна-


тивный


сценарий


В








Сегодня





Время

















Влияющие факторы:





конкуренция (структура отрасли)


рынок (покупатели)


технологии


поставщики


экономика


транспорт


демография


политика/законодательство


тенденции общественного развития


и т.д.





143





Рис. 3.6. Сценарии возможных путей развития будущего
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