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ВВЕДЕНИЕ 

Методические указания составлены в соответствии с про-

граммой дисциплины «Современный стратегический анализ», 

предназначены для семинарских, практических занятий и само-
стоятельной работы магистрантов, обучающихся по направлению 

38.04.02  Менеджмент. 
Целями освоения дисциплины «Современный стратегиче-

ский анализ» являются формирование у магистрантов знаний и 
практических навыков проведения стратегического анализа 

внешней и внутренней среды организации, разработки сценариев 

дальнейшего развития, обоснованного выбора стратегии.  
Основные задачи изучения дисциплины: 

- освоить  классические и современные методы анализа, 
используемые в практике стратегического планирования и управ-

ления;  

- освоить базовые методы анализа внешней и внутренней 
среды организации, конкурентной ситуации; 

- применять методы стратегического анализа при разработ-
ке стратегии развития организации; 

- использовать результаты стратегического анализа для по-

вышения 
эффективности деятельности компании, для разработки 

стратегии. 
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СЕМИНАРСКИЕ ЗАНЯТИЯ  

ТЕМА 1 Система стратегического Менеджмента 

1.1 Стратегический подход к управлению организацией 

Вопросы и задания: 
 

1. Что представляет собой стратегическое управле-
ние? [1, 2, 3] 

2. Из чего складывается потенциал организации? [1, 

3] 
3. Что является конечным продуктом стратегического 

управления организации? [1,3, 4, 5] 
4. Что выступает в качестве объекта и предмета 

стратегического менеджмента? [1] 
5. Перечислите определяющие элементы стратегии 

предприятия. [1] 

6. Укажите преимущества и недостатки стратегического 
менеджмента? [1,2,] 

7. Какова роль анализа в системе стратегического ме-
неджмента? [1] 

8. Какова роль планирования в системе стратегического 

менеджмента? [1] 
 

Самостоятельная работа: 
 

1. Определите, какие из ниже перечисленных элементов 
стратегического планирования, реализуют на этапах «Разработка 

плана», «Организация выполнения», «Контроль»: 

- анализ внешней деловой окружающей среды; 
- миссия предприятия; 

- ресурсы и возможности; 
- продукты и рынки; 

- бизнес-проекты; 

- разработка базовой стратегии  стратегических альтерна-
тив; 

- функциональные стратегии; 
- анализ ресурсного потенциала предприятия; 

- целеполагание; 

- контроль и оценка эффективности реализации; 
- стратегический анализ; 
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- процесс согласования; 
- ценности руководства. 

Заполните схему (рис. 1), расставив элементы  стратегиче-
ского планирования в соответствующем порядке. 

 
1.2 Общая характеристика и содержание стратегического 

менеджмента  

Вопросы и задания: 
 
1. Какие типы стратегий предприятий выделяют в за-

висимости от уровня принятия стратегических решений? [1, 3] 

2. Что понимают под стратегической единицей биз-
неса? [1] 

3. Какие стратегии называют корпоративными? [1, 3] 
4. Какие стратегии предприятия относятся к функци-

ональным? [1, 3] 
5. Что собой представляют портфельные стратегии? 

[1, 3] 

6. Какие стратегии относятся к базовым стратегиям 
развития? [1, 3] 

 
1.3 Отраслевые аспекты стратегического менеджмента 

 

Вопросы и задания: 
 

1. Дайте определение отрасли. [1] 
2. Какими отраслями представлено материальное 

производство? [1] 

3. Какие отрасли включает социально-культурная 
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сфера? [1] 
4. Перечислите и охарактеризуйте стадии жизненно-

го цикла отрасли согласно модели Arthur D. Little. [1] 
5. Каким образом стадия жизненного цикла отрасли 

оказывает влияние на стратегию отраслевых предприятий? [1] 
 

ТЕМА 2 Концепция стратегического анализа 

 
2.1 Сущность, цели, задачи стратегического анализа 

 
Вопросы и задания: 
 

1. Раскройте содержание стратегического анализа. 
[1, 2, 3] 

2. Какие общенаучные принципы лежат в основе 
стратегического анализа? [1] 

3. В чем заключается основная цель стратегического 

анализа? [1] 
4. Какие методики относят к инструментам стратеги-

ческого анализа? [1] 
5. Определите последовательность выполнения стра-

тегического анализа. [1] 

 
2.2 Целеполагание 

 
Вопросы и задания: 
 
1. Раскройте сущность понятия «миссия». [1, 2, 3] 

2. Приведите примеры «видения» и «миссии» орга-

низации. [1] 
3. Какие основные факторы необходимо учитывать 

при разработке миссии? [1] 
4. Дайте определение цели предприятия. [1, 3] 

5. Перечислите ключевые пространства, в рамках ко-

торых организация определяет свои цели. [1] 
6. Раскройте сущность SMART-анализа целей. [2] 

7. Какова технология построения «дерева целей»? 
[1] 
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8. Какова цель GAP-анализа? [9] 
9. Перечислите основные категории разрывов. [9] 

 
 

2.3 Анализ внешней и внутренней среды 

 

Вопросы и задания: 
 
1. Дайте определение внешней среды организации. 

[1, 3] 
2. Какие факторы относятся к макро, мезо и микро-

среде? [1, 3] 

3. Что такое контактные аудитории и какие типы кон-
тактных аудиторий вы знаете? [1] 

4. Перечислите основные функциональные зоны дея-
тельности предприятия. [1, 4,5] 

5. Назовите факторы анализа внутренней среды 

предприятия. [1,2,3] 
6. В чем состоит оценка состояния элементов продук-

та стратегического управления организациям? [7] 
7. Какова цель SWOT-анализа? Перечислите основ-

ные этапы  его проведения. [1, 2] 
8. Каким образом факторы, выявленные при SWOT-

анализе, могут быть использованы для выбора стратегии фирмы? 

[1, 2] 
9. В чем состоит метод матричного позиционирова-

ния возможностей, предоставляемых внешней средой организа-
ции? [1, 2] 

10. В чем сущность метода матричного позициониро-

вания угроз. [1, 2] 
11. Назовите последовательность реализации метода 

составления профиля среды. [1] 
 

Самостоятельная работа: 
 
Организация,  осуществляя  производственно-

хозяйственную деятельность,  постоянно  взаимодействует  с  
внешней  и внутренней средой.  
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Задание:  
Перечислите факторы внешней и внутренней среды анали-

зируемого предприятия (рис. 2). 

 
2.4 Методы и модели стратегического анализа 

 

Вопросы и задания: 
 
1. В чем заключается PEST- анализ? [1, 2] 
2. В чем отличие SWOT-анализа и PEST- анализа? [2] 

3. Что собой представляет STEP-анализ? [2] 

4. Какие направления анализа включает отраслевой 
анализ? [1, 2] 

5. Что должен включать общий обзор ситуации в от-
расли? [1, 2] 

6. Назовите движущие силы, вызывающие изменение 

в отрасли? [1, 2] 
7. Дайте определение ключевых факторов успеха от-

расли. [1] 
8. Какие конкурентные силы предусматриваются мо-

делью М.Портера? [1, 2] 

9. Каковы основные типы конкурентов, выделяют в 
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зависимости от типа товара и потребительской аудитории? [1, 2] 
10. Что такое барьеры входа в отрасль и как компания 

может их преодолеть? [1, 2] 
11. Каким образом, и в каких ситуациях поставщики 

могут оказывать воздействие на фирму? [1, 2] 
12. Каким образом, и в каких ситуациях покупатели 

могут оказывать воздействие на 

фирму? [1, 2] 
13. Какие показатели используются для оценки степе-

ни монополизации отраслевого рынка? [1] 
14. Что характеризует индекс Херфиндаля-Хиршмана? 

[1] 

15. Охарактеризуйте последовательность построения 
конкурентной карты рынка. [1] 

 

ТЕМА 3 Формирование стратегических альтернатив 

3.1 Разработка общей корпоративной стратегии 

Вопросы и задания: 
 

1. Перечислите базовые стратегии развития органи-
зации. [1, 2, 3] 

2. Перечислите типы стратегий роста. [1] 

3. Раскройте содержание основных стратегических 
альтернатив стратегии концентрированного роста. [1] 

4. Перечислите варианты стратегий интегрированно-
го роста. [1] 

5. Назовите варианты стратегий диверсифицирован-
ного роста. [1] 

6. Типы стратегий сокращения. [1] 

7. В чем состоит сущность комбинированной страте-
гии[1]. 

8. Что собой представляет портфельная стратегия? 
[1, 2, 3] 

9. Охарактеризуйте матрицу стратегического анализа 

«Бостон консалтинг групп» [1, 2] 
10. Как проводится портфельный анализ с использо-

ванием матрицы «Мак-Кинси»? [1, 2] 
11. В чем суть матричной формы представления стра-

теги? [4, 5]  
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3.2 Формирование конкурентной стратегии предприятия 

 

Вопросы и задания: 
 

1. Раскройте сущность концепции конкурентных пре-
имуществ. [1] 

2. По каким признакам классифицируют конкурент-

ные преимущества? [1] 
3. Назовите типовые группы конкурентных стратегий 

М. Портера. [1] 
4. В чем суть конкурентной стратегии «лидерство в 

издержках»? [1] 

5. Какие выделяют типы конкурентной стратегии 
«дифференциация»? [1] 

6. При каких условиях применяют стратегию «фоку-
сирования»? [1] 

7. Какие типы стратегий выделяет Ф. Котлер, осно-

вываясь на доле рынка предприятия? [1] 
 

3.3. Функциональные стратегии предприятия 

  

Вопросы и задания: 
 

1. Назовите основные компоненты стратегии марке-

тинга. [1, 9] 
2. Перечислите основные группы стратегий марке-

тинга. [1, 9] 
3. Какие основные компоненты включает стратегия 

управления персоналом? [9] 

4. Дайте определение производственной стратегии 
предприятия, перечислите ее компоненты. [9] 

5. Дайте определение финансовой стратегии пред-
приятия. [9] 

6. Какие основные фазы включает процесс реализа-
ции стратегии предприятия? [9] 
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3.4 Стратегические альтернативы и стратегический выбор 

 

Вопросы и задания: 
 

1. Дайте определение стратегической альтернативы. 
[1,6] 

2. Перечислите этапы разработки и выбора стратеги-

ческий альтернатив. [1,6] 
3. Что такое сценарий развития предприятия? [6] 

4. Какие выделяются критерии выбора наилучшего 
стратегического варианта развития предприятия? [1] 

5. Что понимают под риском в стратегическом ме-

неджменте? [1] 
6. В чем состоит сущность количественного анализа 

рисков? [1] 
 

Тема 4. Процесс Реализации стратегии предприятия 

4.1 Организационные условия реализации стратегии 

 

Вопросы и задания: 
 

1. Что является основной задачей управления реали-

зацией стратегии? [3] 
2. Назовите организационные условия реализации 

стратегии. [3] 
3. Укажите необходимые шаги и условия выполнения 

процесса реализации стратегии. [3] 
4. Перечислите основные факторы успешной реали-

зации стратегии. [1] 

5. Раскройте содержание фазы стратегического кон-
троля. [1] 

 
4.2 Стратегические изменения в организационной  

структуре и организационной культуре организации 

Вопросы и задания: 
 

1. Назовите уровни стратегических изменений в ор-
ганизации. [3] 
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2. На базе каких подразделений создаются центры 
прибыльности? [3] 

1. Что составляет организационную культуру органи-
зации? [3] 

2. Перечислите основные типы стратегических изме-
нений в организации. [3] 

3. Какие факты являются проявлением сопротивле-

ния изменениям? [3] 
4. Назовите основные причины сопротивления стра-

тегическим изменениям. [1] 
5. Назовите меры преодоления сопротивления? [1] 

 

4.3 Система планов и распределения стратегических  
ресурсов 

Вопросы и задания: 
 
1 Какие планы входят в систему взаимосвязанных планов 

развития организации? [3] 
2. Что является предварительным показателем качества 

плана? [3] 
2. Назовите методы распределения ресурсов. [3] 
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ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАНЯТИЯ 

Практические занятия проводятся в целях закрепления тео-

ретических основ, излагаемых в лекционном курсе. 

Основными задачами практических занятий является: 
-  формирование навыков стратегического анализа среды, 

- выбора типовой стратегии организации, 
- разработки планов стратегических мероприятий, исследу-

емой организации, 
- практического применения знаний, полученных при вы-

полнении теоретической части работы.  

Практические задания выполняются магистрантами инди-
видуально на практических занятиях. Объектом изучения являет-

ся конкретная российская (желательно -  представленная на рын-
ке г.  Ростова-на-Дону) организация, выбранная студентом. 

 

Задание 1. Факторы макросреды 

 

В таблице 1 приведены факторы внешней среды. Обоснуй-
те, какие из них оказывают положительное влияние, а какие от-

рицательное влияние на  развитие бизнеса, а также выявите воз-

можное противоречивое влияние факторов для анализируемого 
предприятия. 

Таблица 1 
Факторы макро среды 

 

Факторы Положительное 
влияние 

Отрицательное 
влияние 

Тип экономической системы 

страны 

  

Национальный менталитет 

(традиции, культура, образ 

жизни населения) 

  

Политическая ситуация   

Территория страны (размеры, 

региональные и национальные 
особенности) 

  

Международные отношения   
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Действующее законодатель-
ство (регламентирующее 

предпринимательскую дея-
тельность) 

  

Уровень реальных доходов 

населения 

  

Уровень занятости   

Кредитная политика   

Инфляции   

Емкость внутреннего рынка   

Международная конкуренция   

Демографические тенденции   

Уровень научно-технического 

и информационного развития; 

  

Уровень культуры общества   

Социальная защищенность 

населения 

  

 

Задание 2  Формулирование миссии предприятия  

 1. Дать формулировку видения анализируемого 
предприятия. 

2. Дать формулировку миссии анализируемого предпри-

ятия. 
3.    Заполнить таблицу 2:  

- расписать содержание параметра; 
- определить ранг каждого параметра по пятибалльной си-

стеме, исходя из значимости для организации в целом: «пять» – 
наибольшее значение для организации; «единица» –низкое зна-

чение.  

Таблица 2 
Матрица миссии 

 

Уровень Параметр Содержание параметра Ранг 

 

Миссия орга-
низации 

«вовне» 

Предназначение   

  

  

Стратегическая 
цель 
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Рекламная акция   

  

  

Ориентация   

  

  

Миссия орга-
низации 

«вовнутрь» 

Собственное пред-

ставление о себе 

  

  

  

Социо-культурные 

ценности, принятые 
в организации 

  

  

  

Объединение об-
щих интересов со-

трудников 

  

  

  

Помощь работникам 

в идентификации 
себя с организаци-

ей 

  

  

  

Удовлетворение 

потребностей пер-

сонала 

  

  

  

 

Задание 3 Определение целей и задач предприятия 

 

1. Отталкиваясь от формулировки миссии (см. зада-
ние 2), необходимо перейти к разработке стратегических целей 

анализируемой организации, заполнив таблицу 3. 
2. Определить степень значимости цели (ранг) по пя-

тибалльной системе: «пять» – наибольшее значение для органи-
зации; «единица» –низкое значение. 

3. Провести SMART-анализ целей (S – конкретность, 

M – измеримость, A - актуальность, R- реалистичность, достижи-
мость, T – контролируемость). 

 
 

 



Управление дистанционного обучения и повышения квалификации 
 

Современный стратегический анализ 

 

 

 
 

18 

Таблица 3 
Матрица целей 

 

Наименования 
направлений 

Субъекты це-
леполагания 

Наименование ха-
рактеристик целепо-

лагания Примеча-

ние 
(SMART-

анализ) 

Содержа-

ние воз-

можных 
целей 

Степень 

значимо-

сти 
(ранг) 

Цели внешние Потребители      

Поставщики      

Конкуренты      

Кредиторы      

Цели внешние Местное со-
общество 

     

Органы власти      

Цели внутрен-

ние (функцио-
нальные, эко-

номические, 
социальные) 

Менеджеры      

Собственники      

Работники      

Цели систем-
ные 

Организация 
как система 

     

Период време-
ни, требуемый 

для достиже-
ния целей 

Долгосрочные      

    

Среднесроч-

ные  
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Краткосроч-

ные  

    

    

В зависимости 

от ожидаемого 
результата 

Экономиче-
ские 

     

    

Неэкономиче-
ские  

    

    

 

Задание 4 Анализ внешней среды организации 

1. Описать факторы прямого и косвенного воздей-

ствия конкретного предприятия, заполнить таблицу 4; 
2. Определить степень влияния на организацию (по-

ложительное или отрицательное). 
 

Таблица 4 

Факторы внешней среды организации 
 

Среда Факторы Положительное  

влияние 

Отрицательное  

влияние 

С
р
е
д
а
 п

р
я
м

о
го

 

в
о
зд

е
й
ст

в
и
я
 

   

   

   

   

   

   

   

   

   

С
р
е
д
а
  

к
о
св

е
н
н
о
го

 

в
о
зд

е
й
ст

в
и
я
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Задание 5 Анализ внутренней среды организации 

1. Описать факторы внутренней среды конкретного 

предприятия, заполнить таблицу 5; 
2. В столбцах 3 и 4 необходимо проставить оценку по 

пятибалльной системе: 

1 – низкий уровень, требующий  существенной доработки; 
2 – уровень ниже среднего, доработка требуется; 

3 – средний уровень, имеющий некоторые отклонения от 
нормы, доработка требуется; 

4 – хороший уровень, есть минимальные отклонения; 
5 – отличный уровень, доработка не требуется 

Таблица 5 

Макет форма проведения диагностики состояния элементов 
продукта стратегического управления организациям []. 

Параметры 

продукта 
стратегиче-

ского управ-
ления орга-

низациям 

Показатели - элементы 
продукта стратегического 

управления организациям 

Умозаключения ру-

ководителя пред-
приятия на основе 

личного или груп-
пового представле-

ния о соответствии 

состояния элемен-
тов продукта крите-

риальным призна-
кам 

Уро-

вень 
состоя-

ния 
эле-

мента 

Необхо-

димость и 
масштаб 

изменений 
состояния 

элемента 

1 2 3 4 

Ресурсы обла-

стей деятель-

ности: 
 

1.Финансы 

I. Обеспеченность финан-

сами, кадрами, площадями, 

материалами 

  

II. Качество 

выполнения 

основных 

Организа-

ция оборот-

ных средств 
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функций Оптимиза-
ция средств 

в запасах, 
незавер-

шенном 

производ-
стве и гото-

вой продук-
ции 

  

Система 

учета кон-
троля и 

планирова-

ния 

  

Работа с 

капиталом, 
прибылью, 

фондами и 

ценными 
бумагами. 

  

 III. Квалификация кадров   

IV. Техническая оснащен-
ность 

  

2. Марке-

тинг 

I. Обеспеченность финанса-

ми, кадрами, площадями, ма-

териалами 

  

II. Каче-

ство вы-
полнения 

основных 

функций 

Контроль за 

прибылью 

  

Разработка но-
вых товаров и 

услуг, их мо-
дернизация 

  

Расширение 

старых и разра-
ботка новых 

рынков 

  

Предпродажное 
и послепродаж-

ное обслужива-
ние клиентов 
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Сбыт, реклама 
и продвижение 

товара 

  

Работа с по-
ставщиками 

  

Организация 

хранения про-
дукции, матери-

алов 

  

III. Квалификация кадров   

IV. Техническая оснащен-

ность 

  

3.Производст

во 

I. Обеспеченность финанса-

ми, кадрами, площадями, ма-
териалами 

  

II. Каче-
ство вы-

полнения 

основных 
функций 

Организацион-
но-

технический 

уровень 

  

Использование 

новых матери-

алов 

  

Обновление 

технологий и 
основных фон-

дов 

  

Организация 
контроля ка-

чества 

  

Загрузка обо-
рудования 

  

Использование 

площадей 

  

III. Квалификация кадров   

IV. Техническая оснащен-

ность 

  

4.Персонал 
и управле-

ние 

I. Обеспеченность финанса-
ми, кадрами, площадями, ма-

териалами 
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II. Качество 

выполнения 
основных 

функций 

Комплект-

ность и под-
готовка выс-

шего ме-
неджмента 

  

Система под-

готовки кад-

ров 

  

Работа по 
аттестации 

рабочих мест 

  

Социальная 

стабильность 

  

Сравнитель-
ный уровень 

оплаты труда 

  

Сравнитель-

ный уровень 
текучести 

кадров 

  

Сравнитель-
ный уровень 

социального 

пакета 

  

III. Квалификация кадров 
управления персоналом 

  

IV. Техническая оснащен-

ность 

  

5.Организаци

онная куль-
тура и имидж 

I. Наличие сформированной 

философии предприятия 
(видения, миссии, ценно-

стей, целей, задач) 

  

II. Каче-

ство вы-

Имидж пред-

приятия 
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полнения 
основных 

функций 

Выполнение 
персоналом 

ценностных 
установок, 

норм и правил 

поведения, 
традиций 

  

6.Инновации I. Обеспеченность финанса-

ми, кадрами, площадями, 

материалами 

  

II. Качество выполнения 

инновационной работы 
(НИОКР) 

  

III. Квалификация кадров    

IV. Техническая оснащен-

ность 

  

7.Инвестици
и 

I. Обеспеченность финанса-
ми, кадрами, площадями, 

материалами 

  

II. Качество выполнения 
инвестиционной работы 

  

III. Квалификация кадров    

IV. Техническая оснащен-
ность 

  

8. Инфор-

мационная 
сфера 

I. Обеспеченность финанса-

ми, кадрами, площадями, 
материалами 

  

II. Каче-

ство вы-
полне-

ния ос-

новных 
функций 

Поиск необходи-

мой информации 

  

Накопление и 
использование 

информации 

  

Защита инфор-

мации от утечек 

и искажений 

  

III. Квалификация кадров    

IV. Техническая оснащен-

ность 
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9. Политико 

– правовая 
деятель-

ность 

I. Обеспеченность финанса-

ми, кадрами, площадями, 
материалами 

  

II. Качество 

выполнения 
основных 

функций 

Мониторинг 

внешних по-
литико-

правовых 
факторов и 

скорость ре-

акции на из-
менения 

Правовая за-
щита всех 

видов дея-

тельности 

  

III. Квалификация кадров    

IV. Техническая оснащен-

ность 

  

10. Экология I. Обеспеченность финанса-
ми, кадрами, площадями, 

материалами 

  

II. Качество 
выполнения 

основных 
функций 

Соблюдение 
экологиче-

ских норм 
допустимого 

содержания 

вредных 
веществ на 

территории 
предприя-

тия 

  

Обеспече-
ние эколо-

гических 
нормативов 

продукции 

  

III. Квалификация кадров    

IV. Техническая оснащен-
ность 
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11.Силовой 

блок 

I. Обеспеченность финанса-

ми, кадрами, площадями, 
материалами 

  

II. Качество 

выполнения 
основных 

функций 

Обеспече-

ние режи-
ма без-

опасной 
работы 

предприя-

тия 

  

Обеспече-

ние физи-
ческой за-

щиты ру-

ководства 
персонала 

и имуще-
ства пред-

приятия 

  

III. Квалификация кадров    

IV. Техническая оснащен-

ность 

  

12. Продук-

ция (товары 
и услуги) 

I. Произведена на базе но-

вой прогрессивной техноло-
гии 

  

II. Имеет отличительные 

особенности 

  

III. Пользуется спросом на 

рынке 

  

IV. Конкурентоспособна   

13. Внут-
ренняя 

структура и 

организаци-
онные изме-

нения 

I. Соответствие продукции 
внешним условиям 

  

II.Соответствие применяе-

мых технологий внешним 
условиям 

  

III. Соответствие внутрен-

ней организационной струк-
туры внешним условиям  

  

IV. Соответствие выбранных 

рынков внешним условиям 

  



Управление дистанционного обучения и повышения квалификации 
 

Современный стратегический анализ 

 

 

 
 

27 

Задание 6.  Анализ сильных и слабых сторон пред-
приятия, возможностей и угроз. 

1. Определите сильные и слабые стороны конкретного 
предприятия (постройте таблицу 6), используя таблицу 5, а также 

следующие факторы: 

- наличие четкой корпоративной стратегии; 
- совершенство системы управления; 

- номенклатура продукции; 
- репутация; 

- издержки; 

- политика продвижения товаров 
 

Таблица 6 
Сильные и слабые стороны организации 

 

Сильные стороны Слабые стороны 

  

  

  

  

  

  

  

 
2. Определите  возможности и угрозы, используя 

данные таблицы 4 (постройте таблицу 7) 
Таблица 7 

Возможности и угрозы 

Возможности Угрозы 
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3. Используйте метод матричного позиционирования 
возможностей (постройте таблицу 8) 

Таблица 8 
Матрица возможностей 

 

Вероятность ис-
пользования 

возможности 

Влияние на организация 

Сильное Умеренное Малое 

Высокая    

Средняя    

Низкая    

 
4. Используйте метод матричного позиционирования 

угроз (постройте таблицу 9) 

Таблица 9 
Матрица угроз 

 

Вероятность 
реализации 

угрозы 

Возможные последствия 

Разрушение 
Критическое 

состояние 

Тяжёлое 

состояние 

«Легкие 

ушибы» 

Высокая     

Средняя     

Низкая     

 
5. Составьте профиль среды предприятия (постройте 

таблицы 10, 11 и 12) для: 

- макросреды (таблица 10); 
- мезосреды (таблица 11); 

- микросреды (таблица 12),  
                                                          

Факторы 

среды 

Важность 

для от-
расли 

Влияние на 

организацию 

Направленность 

влияния 

Степень 

важности 

1 А B C D 

каждому из факторов среды экспертным путем дать оценку: 
- важность для отрасли по шкале: 

3 – большая, 2 – умеренная, 1 – слабая; 

- влияние на организацию по шкале: 
3 – сильное; 2 – умеренное; 1 – слабое; 0 – отсутствие вли-

яния; 
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- направленность влияния по шкале: 
+ 1 – позитивная;  - 1 – негативная. 

 
6. По данным анализа внутренней и внешней среды 

организации составить сводную таблицу 13 SWOT-анализа 
Таблица13 

SWOT-анализ 

 

 Возможности Угрозы 

Сильные стороны СиВ СиУ 

Слабые стороны СлВ СлУ 

 
7. По данным SWOT-анализа определить стратегию исполь-

зования каждой группы факторов. 
 

Задание 7 PEST–анализ факторов макросреды 

1. Провести PEST–анализ, заполнив таблицу 14. 
Таблица 14 

PEST–анализ 
 

Политика Р Экономика Е 

  

  

  

  

  

  

Социум S Технология Т 
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2. Результаты PEST–анализа свести в таблицу 15 
Таблица 15 

Результаты PEST-анализа факторов макросреды 
 

Факторы макросреды Вес   

фактора 

Оценка  

фактора 

Взвешенная   

оценка 

Политико-правовые факторы 

    

    

    

    

Экономические факторы 

    

    

    

    

Социокультурные факторы 

    

    

    

    

Технологические факторы 

    

    

    

    

Суммарная оценка 1 -  

 

Оценка  экспертами  степени  влияния  каждого  фактора-
события  на  стратегию  

фирмы по 5-балльной шкале: «пять» – сильное воздействие 

(высокая вероятность); «еди- 
ница» – отсутствие воздействия (низкая вероятность). 

Оценке присваивается знак «+», ес- 
ли фактор относится к категории «возможности фирмы» 

(«сильные стороны фирмы») и  
знак «–» в случае, если фактор относится к категории 

«угрозы фирме» («слабые стороны  

фирмы»). 
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3. Составить сводную таблицу 16 возможностей и 
угроз предприятия по результатам PEST-анализа 

Таблица 16 
Оценка возможностей и угроз со стороны макросреды 

 

Факторы макросреды Вес   
фактора 

Оценка  
фактора 

Взвешенная   
оценка 

Возможности 

    

    

    

    

    

    

Суммарная оценка    

Угрозы 

    

    

    

    

    

    

    

Суммарная оценка    

 

Задание 8.  Конкурентный анализ 

1. Провести анализ внутриотраслевой конкуренции и 

заполнить таблицу 17, 18. 19. 20. 
Таблица 17  

Анализ внутриотраслевой конкуренции 
 

Факторы конкуренции Вес фак-

тора 

Оценка  

фактора 

Взвешенная 

оценка 

Привлекательность рынка для 

работающих на нем компа-

ний-конкурентов 
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Степень насыщенности и кон-
центрации рынка (число и 

рыночная доля крупных ком-
паний, конкурирующих на 

рынке)  

   

Разнообразие сопутствующих 
услуг, предлагаемых конку-

рентами рынку. 

   

Разнообразие предлагаемой 
продукции на рынке 

   

Барьеры ухода с рынка (лик-

видность основных фондов и 
стоимость затрат на ликвида-

цию бизнеса) 

   

Разнообразие стратегий у 
конкурирующих на рынке 

компаний 

   

Качество продукции    

Имидж и репутация конкурен-

тов 

   

Суммарная оценка уровня 
внутриотраслевой конку-

ренции 

1   

 
2. Провести анализ угрозы появления новых конку-

рентов в отрасли и заполнить таблицу  18 
Таблица 18 

Анализ угрозы появления новых конкурентов в отрасли 
 

Факторы конкуренции Вес фак-

тора 

Оценка  

фактора 

Взвешенная 

оценка 

Объём и качественная струк-
тура спроса  

   

Изобилие ресурсов    

Легкость доступа к поставщи-
кам розничного рынка 

   

Степень дифференциации 

продукции 

   

Барьеры входа на рынок      
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Сильные иностранные конку-
ренты 

   

Сильные конкуренты (произ-

водители товаров-
заменителей) 

   

Суммарная оценка угрозы 

появления новых конку-
рентов 

1   

 

3. Провести анализ угрозы появления товаров-
заменителей и заполнить таблицу 19 

 
Таблица 19 

Анализ угрозы появления товаров-заменителей 
 

Факторы конкуренции Вес фак-

тора 

Оценка  

фактора 

Взвешенная 

оценка 

Возможность «переключения» 
потребителей на альтерна-

тивные формы торговли – 
оптовые и мелкооптовые 

рынки 

   

Стоимость «переключения» 
для потребителей 

   

Предрасположенность потре-

бителей к переключению 

   

Разница в ценах между изде-

лием-оригиналом и товарами-
заменителями 

   

Объем производства товаров-

заменителей 

   

Суммарная оценка угрозы 
появления товаров-

заменителей 

1   

 

4. Провести анализ угрозы влияния поставщиков  и 

заполнить таблицу 20 
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Таблица 20 
Анализ угрозы влияния поставщиков 

 

Факторы конкуренции Вес фак-

тора 

Оценка  

фактора 

Взвешенная 

оценка 

Количество поставщиков    

Степень дифференцированно-
сти поставляемой продукции 

   

Уровень интеграции произ-

водства у потребителя 

   

Наличие заменителей постав-

ляемой продукции 

   

Возможности поставщиков 
(производственные и эконо-

мические) диктовать рынку 
свои цены, качество, сроки и 

т.д. 

   

Суммарная оценка угрозы 
влияния поставщиков 

1   

 

5. Провести анализ угрозы влияния покупателей и 
заполнить таблицу  21 

Таблица 21 
Анализ угрозы влияния покупателей 

 

Факторы конкуренции Вес фак-
тора 

Оценка  
фактора 

Взвешенная 
оценка 

Уровень покупательского 

спроса 

   

Чувствительность покупате-

лей к уровню розничных цен 

   

Чувствительность покупате-
лей к качеству приобретае-

мых продуктов и уровню сер-
висного обслуживания 

   

Степень доступности инфор-

мации  продукции, произво-
димой в отрасли 

   

Степень значимости продук-

ции отрасли для потребителя 
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Суммарная оценка угрозы 
влияния покупателей 

1   

 

6. По результатам полученных оценок  построить 
пентаграмму конкурентных сил (рис. 3). 

 

 

Задание 9  Оценка конкурентоспособности товара 

На основе данных анализируемого предприятия провести 

сравнительную оценку ключевых свойств товара компании и то-
варов конкурентов и построить многоугольник конкурентоспособ-

ности. 
1. Определить ключевые критерии привлекательно-

сти товара компании (см. таблицу 22). 
Таблица 22 

Критерии привлекательности товара 

 

Критерии  

конкурентоспособно-

сти 

Товар  

анализируемо-

го предприятия 

Конку-

рент 1 

Конку-

рент 2 

1. Ассортимент    

2. Цена    

3. Внешний вид    

4. Эффективность 
и результат 
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5. Срок годности    

6. Рекламная ак-

тивность 

   

7. Уникальность 
предложения 

   

8. Знание бренда    

9. Квалификация 

персонала 

   

10. Сервисное  

обслуживание 

   

 
2. Оценить конкурентоспособность товара и товара 

конкурентов по 10-ти бальной шкале, где 1 – самый низкий балл, 
а 10 – максимальный балл. 

3. Построить многоугольник конкурентоспособности, 

используя критерии конкурентоспособности 
4. Составить план действий по улучшению конкурен-

тоспособности товара по тем критериям, которые ниже конкурен-
тов. 

Задание 10 Оценка интенсивности конкуренции и 
степени монополизации отраслевого рынка 

На рынке представлено 15 фирм, объемы реализации услуг 

которых показаны в таблице 23. 
Таблица 23 

Объемы реализации услуг на рынке 
 

Номер предприятия Объем реализации услуг в сопоставимых 

ценах, тыс. руб. 

Базовый период Отчетный период 

1 4866 3487 

2 2956 2923 

3 2790 2948 

4 2134 2142 

5 1353 1279 

6 581 747 

7 639 581 

8 299 349 

9 287 322 
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10 274 191 

11 125 232 

12 125 191 

13 122 234 

14 120 203 

15 115 110 

∑   

Определить степень монополизации и уровень интенсивности 

конкуренции на рынке в базовом и отчетном периодах, используя 
следующие коэффициенты: 

а) Четырехдольный показатель концентрации (характеризу-
ет общую долю четырех фирм с максимальным объемом продаж 

товаров на анализируемом рынке): 

 

CR4 =  или CR4 =                          

(1) 
 

 – объем продаж четырех фирм с максимальным 

объемом услуг на анализируемом рынке; 

Е – емкость рынка  
pi – доля продажи i-той фирмы в общем объеме продаж. 

 
б) Индекс Херфиндаля-Хиршмана – характеризует равно-

мерность распределения рыночных долей: 

                        (2) 

 
pi – доля на рынке i-той фирмы, доли единицы; 

n – число фирм на рынке 
Таблица 24 

 Вспомогательные расчеты для определения индекса 
Херфиндаля-Хиршмана 

 

Номер 
предприятия 

Объем реализации услуг, 
тыс. руб. 

Рыночная доля фирмы Pi, 
доли ед. 

Pi2 

Базовый  

период 

Отчетный 

период 

Базовый  

период 

Отчетный 

период 

Базовый  

период 

Отчетный 

период 

1 4866 3487     

2 2956 2923     
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3 2790 2948     

4 2134 2142     

5 1353 1279     

6 581 747     

7 639 581     

8 299 349     

9 287 322     

10 274 191     

11 125 232     

12 125 191     

13 122 234     

14 120 203     

15 115 110     

∑       

 

в) Коэффициент относительной концентрации – характери-
зует соотношение числа лидеров рынка и контролируемой ими 

доли рынка: 

 

               (3) 

 

β – доля числа крупнейших предприятий рынка в общей 

численности предприятий, %; 
α – доля продаж данных предприятий в общем объеме реа-

лизуемой продукции, % 
 

Сделать вывод о степени монополизации и уровне интен-

сивности конкуренции на рынке. 

Задание 11 Построение конкурентной карты рынка 

1. Проанализировать данные таблицы 25 и опреде-
лить границы групп фирм по рыночной доле: 

- Лидер рынка – максимальная доля: 

- Аутсайдер рынка – минимальная доля: 
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Таблица 25 
Объемы реализации услуг 

 

Номер 

предприя-

тия 

Объем реализации 

услуг, тыс. руб. 

Рыночная доля 

фирмы Pi, доли ед. 
Темп 
роста 

рыноч-
ной до-

ли, % 

Базо-
вый  

период 

Отчет-
ный пе-

риод 

Базо-
вый  

период 

Отчет-
ный пе-

риод 

1 2 3 4 5 6 

1 4866 3487    

2 2956 2923    

3 2790 2948    

4 2134 2142    

5 1353 1279    

6 581 747    

7 639 581    

8 299 349    

9 287 322    

10 274 191    

11 125 232    

12 125 191    

13 122 234    

14 120 203    

15 115 110    

∑      

 
2. Рассчитать среднеарифметическую рыночную долю для 

всех фирм 

 
 

Определить какие фирмы относятся к слабым фирмам, ка-
кие к сильным 

 
Слабые фирмы:                                                                     

Сильные фирмы: 

Pi ≤                                                                                     

Pi ≥  
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Порядковые номера из таблицы:                            
Порядковые номера из таблицы: 

 
Число фирм n1   

Число фирм n2 
 

3. Рассчитать среднеарифметическую рыночную долю по 

группе слабых фирм: 
 

 
 

4. Рассчитать среднеарифметическую рыночную долю по 
группе сильных фирм: 

 
5. Определить границы групп фирм в зависимости от 

рыночной доли 
I группа II группа III группа IV группа  

Pmin Pср.сл. Pср. Pср. сильн.                  Pmax 

 
I - группа лидеров рынка; 

II – группа фирм с сильной конкурентной позицией; 
III – группа фирм со слабой конкурентной позицией; 

IV-  группа аутсайдеров рынка 

 
6. Определить границы групп фирм по темпу роста 

рыночной доли: 
 

Лидер рынка – максимальный темп рыночной доли: 
Аутсайдер рынка – минимальный темп рыночной доли 

 

Средний темп роста рыночной доли: 

 
Тi ≤      

Тi ≥  
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Порядковые номера из таблицы:                            

Порядковые номера из таблицы: 
 

Число фирм n1  

Число фирм n2 

 

7. Рассчитать средний темп роста рыночной доли по группе 
слабых фирм 

 
8. Рассчитать средний темп роста рыночной доли по группе 

сильных фирм 

 
9. Определить границы групп фирм в зависимости от темпа 

роста рыночной доли 
 

I группа II группа III группа IV группа  

Тmin Тср.сл. Тср. Тср. сильн.                  Тmax 
 

I - группа фирм с быстрым улучшением конкурентной пози-
ции; 

II – группа фирм с улучшением конкурентной позицией; 

III – группа фирм ухудшением конкурентной позицией; 
IV-  группа фирм с быстрым ухудшением конкурентной по-

зиции. 
 

10. Построить конкурентную карту рынка (табл. 26) и сде-

лать вывод об интенсивности конкуренции и динамике стратеги-
ческих позиций фирм. 

Таблица 26 
Конкурентная карта рынка 

 

Классифика-
ция по темпу 

роста рыноч-
ной доли, Т 

Классификация по рыночной доле фирмы, Р 

I Ли-
деры 

II Сильная 

конкурен-

ция 

III Слабая 

конкурен-

ция 

IV Аутсай-
деры 

I - Быстрое 

улучшение 
конкурентной 

позиции 
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II Улучшение 
конкурентной 

позицией 

    

III Ухудшение 
конкурентной 

позицией 

    

IV-  Быстрое 
ухудшение 

конкурентной 
позиции 

    

 

Задание 12 Расчет показателей отчетного баланса 
предприятия и выбор альтернативных сценариев [6] 

по его изменению 

 
По бухгалтерской отчетности анализируемого предприятия 

составляется и рассчитывается аналитическая таблица 27 выбо-
рочных показателей отчетного баланса [6]. 

Таблица 27 

Наимено-
вание по-

казателей, 
обозначе-

ние 

Код Абсолют-
ные вели-

чины,  
тыс. руб. 

Изменения на конец 
года 

Удель-
ные ве-

личины 
в % к 

балансу На 

нача
ло 

года 

(0) 

На 

ко-
нец 

го-

да 
(1) 

Абсо-

лютные, 
Δ1 

Относи-

тельные,  
Ϭ1 

1 2 3 4 5 = 4 - 3 6= 4/7 7 

Валюта  
баланса, Б 

160
0, 

170
0 

    
Б1/Б1=1

00% 

Внеобо-

ротные 
активы, 

ВНА 

110
0 

    

ВНА1/Б1 
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Запасы и 
затраты, 

ЗИЗ 

121
0+ 

+12
20 

    

ЗИЗ1/Б1 

Оборот-

ные акти-
вы, ОА 

120
0 

    

ОА1/Б1 

Капитал и 

резервы, 
СК 

130

0 
    

СК1/Б1 

Долго-

срочные 
обяза-

тельства, 
ДО 

140

0 
    

ДО1/Б1 

Кратко-

срочные 
обяза-

тельства 

КО 

150

0 
    

КО1/Б1 

 

Отчетная чистая прибыль предприятия составляет Пр1 =  
 

2. По данным аналитической таблицы показателей 

отчетного баланса рассчитываются индикаторы безопасности по 
финансовой устойчивости и текущей ликвидности (см. таблицу 

28). 
Таблица 28 

Наименование индикаторов без-

опасности по финансовой устой-
чивости и текущей ликвидности, 

формулы расчёта, пороговые  зна-
чения 

Числовые значения 
Направленность ди-

намики индикаторов 
безопасности относи-

тельно пороговых 
значений 

На начало 

отчетного пе-

риода (0) 

На конец отчет-
ного периода (1) 

Доля собственных оборотных 

средств в покрытии запасов и за-
трат 

1



ЗИЗ

ВНАСК
Д

СОС
,0 
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Коэффициент текущей ликвидно-

сти  21
КО

ОА
К

ТЛ

 

   

3. По изменениям значений активов (Б, ВНА, ОА) де-
лается вывод о направленности развития предприятия (рост, ста-

бильность, сокращение). 
4. По сравнительным изменениям статьи «Капитал и 

резервы» - собственный капитал СК и статей заемных средств 

(ДО и КО) делается вывод о направленности источников средств 
в сторону увеличения или уменьшения собственного капитала или 

заемных средств. 
5. По значениям индикаторов безопасности Дсос и 

Ктл, сравниваемым с пороговыми значениями и их направленно-

стью, делается вывод об оптимальности и антикризисности струк-
туры баланса: 

-  структурная ситуация 1 (Дсос ≥ 1,0; Ктл ≥ 2,0) (1); 
О не оптимальности и кризисности структуры баланса: 

- структурная ситуация 2 (Дсос ≥ 1,0;  Ктл < 2,0) (2); 

- структурная ситуация 3 (Дсос < 1,0; Ктл ≥ 2;0) (3); 
- структурная ситуация 4 (Дсос < 1,0; Ктл < 2,0) (4)  

Наличие неоптимальной структуры баланса свидетельствует 
о том, что предприятие обременено локальным структурным фи-

нансовым кризисом, относящимся к легким кризисам в стадии 
«латентный (скрытый) кризис». 

По результатам выводов п.п. 2 -5 предприятие принимает 

решение о выборе альтернативных сценариев дальнейшего изме-
нения показателей баланса. Альтернативными сценариями могут 

быть: 
- Консервативный сценарий: предприятие устраивает от-

четная структура баланса, оно использует традиционные методы 

и приемы управления и переносит отчетное положение на конец 
сценария. Это позволяет для прогнозирования показателей ба-

ланса применить метод экстраполяции тренда. При этом горизонт 
прогнозирования консервативного сценария устанавливается 

равным длительности антикризисного сценария с разделением на 
ежегодные плановые периоды. Разрабатываются мероприятия по 

реализации прогнозных показателей. 

- Антикризисный сценарий: предприятие не устраивает от-
четная структура баланса и оно ищет варианты улучшения струк-

туры баланса и ее оптимальности или варианты установления оп-



Управление дистанционного обучения и повышения квалификации 
 

Современный стратегический анализ 

 

 

 
 

45 

тимальной структуры. Поиск на плановом уровне приемлемых для 
предприятия антикризисных структурных соотношений баланса 

проводится по графической модели О.В. Вишневской [6]. По ре-
зультатам поиска и расчета определяется горизонт прогнозирова-

ния антикризисного сценария с разделением на ежегодные пла-
новые периоды, разрабатываются мероприятия по реализации 

прогнозных показателей. 

 

Задание 13. Расчет показателей прогнозного балан-
са предприятия на конец антикризисного сценария.  

 
Расчет проводится с использованием графической модели 

О.В. Вишневской [6] поиска антикризисных структурных соотно-
шений баланса. 

1. На координатной сетке с пороговыми графиками финан-
совой устойчивости 1 и текущей ликвидности 2 наносятся отчет-

ное положение предприятие по финансовой устойчивости: 

- точка У1 с координатами 
У1 {(ВНА1/Б1+ЗИЗ1/Б1)%;  (СК1/Б1) %}, 

и отчетное положение предприятия по текущей ликвидно-
сти: 

- точка Л1 с координатами: 

Л1 {(ВНА1/Б1) %; (СК1/Б1 + ДО1/Б1)%}, 

 
Рис. 4 Графическая модель определения структурной ситу-

ации баланса предприятия [6] 
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2. Прогнозную точку Ук финансовой устойчивости необхо-
димо переместить из области А – финансовой неустойчивости в 

область (В+С) – финансовой устойчивости (на пороговую прямую 
1 или ниже) и установить новые прогнозные координаты: 

 
Ук {(ВНАк/Бк+ЗИЗк/Бк)%;  (СКк/Бк) %}            (1), 

 

ориентируясь на набор управляющих воздействий (таблица 
29): 

Таблица 29 

Текущая   
ликвидность 

 

Финансовая устойчивость 

Область  В + С фи-

нансовой 
устойчивости 

Дсос > 1 

Область  А  финансовой 

неустойчивости 
Дсос < 1 

 
Область  С 

достаточной 

текущей 
ликвидности 

Ктл > 2 
 

Ситуация  1 
 

 
  

 
При Бк ≠ Б1 

                     Ситуация  3 

Снижение  ;  

;     

Увеличение   

Условие: 

 

 

Область  А 
+ В 

недостаточ-
ной 

текущей 

ликвидности 
 

Ктл < 2 
 

Ситуация  2 

 

Снижение  

  

Увеличение  

 ; 

Увеличение  

 ; 

Условие: 

<

 

 

                    Ситуация  4 

Снижение  ;  

;     

Увеличение   ; 

Увеличение    ; 

Усло-

вие: >  

 

1 – конец отчетного периода;  к – конец планового периода 
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3. Принимаются новые конкретные значения внеоборотных 

активов ВНАк и запасов и затрат ЗИЗк из вариантов: 
ВНАк = ВНА1; ВНАк > ВНА1; ВНАк < ВНА1; 

ЗИЗк = ЗИЗ1; ЗИЗк > ЗИЗ1; ЗИЗк < ЗИЗ1 
 

4. Принятие новых конкретных значений ВНАк и ЗИЗк и 

знание прогнозных координат точки Ук (1) дает возможность 
определить прогнозное значение валюты баланса Бк 

 
(ВНАк/Бк+ЗИЗк/Бк) = а%/100, откуда 

            Бк = (ВНАк+ЗИЗк)/ а% 

5. Определяется прогнозная величина оборотных ак-
тивов ОАк 

ОАк = Бк - ВНАк 
 

6. Определяется прогнозное значение статьи «Капи-

тал и резервы» СКк из знания прогнозных координат точки Ук (1) 
СКк/Бк = в%/100, откуда 

СКк = в%/100 * Бк 
 

7. Принимается прогнозное значение коэффициента 
текущей ликвидности  

Ктл = ОАк/КОк > 2     (2) 

 
8. Определяется прогнозная величина статьи «Крат-

косрочные обязательства» КОк из (2): 
КОк = ОАк/Ктл 

 

9. Определяется прогнозное значение статьи «долго-
срочные обязательства» ДОк 

ДОк = Бк – СКк – КОк 
 

10. Осуществляется проверка правильности выполнения 
условий исходной структурной ситуации (2÷4) по таблице 29. 

11. Рассчитываются прогнозные координаты точки Лк – те-

кущей ликвидности предприятия на конец сценария. 
12. По результатам расчета составляется и рассчиты-

вается аналитическая таблица 30 показателей антикризисного 
сценария прогнозного баланса. 

Таблица 30 
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Наимено-
вание 

показа-
телей, 

обозна-

чение 

Код Абсолютные 
величины,  

тыс. руб. 

Изменения на конец 
года 

Удель-
ные 

вели-
чины в 

% к 

балан-
су 

На 
нача-

ло 
сце-

нария 

(1) 

На 
конец 

сце-
нария 

(к) 

Абсо-
лютные, 

Δк 

Относи-
тельные,  

Ϭк 

1 2 3 4 5 = 4 - 

3 

6= 4/7 7 

Валюта  
баланса, 

Б 

160
0, 

170
0 

    
Бк/Б1=1

00% 

Внеобо-

ротные 
активы, 

ВНА 

110
0 

    

ВНАк/Бк 

Запасы и 
затраты, 

ЗИЗ 

121
0+ 

+12
20 

    

ЗИЗк/Бк 

Оборот-

ные ак-
тивы, ОА 

120
0 

    

ОАк/Бк 

Капитал 

и резер-
вы, СК 

130

0 
    

СКк/Бк 

Долго-

срочные 
обяза-

тельства, 
ДО 

140

0 
    

ДОк/Бк 

Кратко-

срочные 
обяза-

тельства 
КО 

150

0 
    

КОк/Бк 
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13. По данным аналитической таблицы 30 показателей 
прогнозного баланса рассчитываются индикаторы безопасности 

по финансовой устойчивости и текущей ликвидности на конец 
антикризисного сценария (таблица 31).. 

Таблица 31 

Наименование индика-
торов без-опасности по 

финансовой устойчи-
вости и текущей лик-

видности, формулы 

расчёта, пороговые  
значения 

Числовые значения 
Направленность 
динамики инди-

каторов без-
опасности от-

носительно по-

роговых значе-
ний 

На нача-

ло сце-
нария 

(1) 

На конец 
сценария 

(2) 

Доля собственных обо-

ротных средств в по-
крытии запасов и за-

трат 

1



ЗИЗ

ВНАСК
Д

СОС
,0 

   

Коэффициент текущей 
ликвидности  

21
КО

ОА
К

ТЛ

 

   

 

14. По результатам данных аналитической таблицы и зна-
чениям индикаторов безопасности делаются выводы о прогноз-

ных точках реализации антикризисного сценария в т.ч. о направ-

ленности: развития предприятия; источников средств; индикато-
ров безопасности аналогично п.п. 3,4,5 задания 12. 

15. Определяется горизонт прогнозирования Т антикризис-
ного сценария в годах путем сравнения величины абсолютного 

изменения статьи «Капитал и резервы» на конец сценария ΔСКк с 

отчетной суммой чистой прибыли Пр1 на конец отчетного года: 
Т = ΔСКк / Пр1, год. 

Задание 14. Расчет показателей прогнозного  
баланса предприятия на конец консервативного  

сценария 

Расчет проводится на горизонт прогнозирования Т, уста-
новленный для антикризисного сценария. 

1. Расчет прогнозных показателей баланса на конец сце-
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нария осуществляется по методу экстраполяции тренда путем из-
менения отчетных показателей на величину относительных изме-

нений [6]: 
Бк = Б1*ϬБ1 

ВНАк = ВНА1*ϬВНА1 

ЗИЗк = ЗИЗ1*ϬЗИЗ1 

ОАк = Бк - ВНАк (остаточный принцип) 

СКк = СК1*ϬСК1 

ДОк = ДО1*ϬДО1 

КОк = Бк – СКк – ДОк (остаточный принцип) 
2. По этим показателям составляется и рассчитывается 

аналитическая таблица 32 показателей прогнозного баланса на 

конец консервативного сценария. 
Таблица 32 

Наимено-

вание 
показа-

телей, 
обозна-

чение 

Код Абсолютные 

величины,  
тыс. руб. 

Изменения на конец 

года 

Удель-

ные 
вели-

чины в 
% к 

балан-
су 

На 
нача-

ло 

сце-
нария 

(1) 

На 
конец 

сце-

нария 
(к) 

Абсо-
лютные, 

Δк 

Относи-
тельные,  

Ϭк 

1 2 3 4 5 = 4 - 
3 

6= 4/7 7 

Валюта  
баланса, 

Б 

160
0, 

170

0 

    
Бк/Б1=1

00% 

Внеобо-

ротные 

активы, 
ВНА 

110

0 
    

ВНАк/Бк 

Запасы и 
затраты, 

ЗИЗ 

121
0+ 

+12

20 

    

ЗИЗк/Бк 

Оборот-

ные ак-

тивы, ОА 

120
0 

    

ОАк/Бк 
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Капитал 
и резер-

вы, СК 

130

0 
    

СКк/Бк 

Долго-
срочные 

обяза-
тельства, 

ДО 

140
0 

    

ДОк/Бк 

Кратко-
срочные 

обяза-

тельства 
КО 

150
0 

    

КОк/Бк 

 
3. По данным этой аналитической таблицы рассчитывают-

ся индикаторы безопасности по финансовой устойчивости и теку-

щей ликвидности на конец консервативного сценария (таблица 
33). 

Таблица 33 

Наименование индика-
торов без-опасности по 

финансовой устойчи-
вости и текущей лик-

видности, формулы 
расчёта, пороговые  

значения 

Числовые значения 
Направленность 
динамики инди-

каторов без-
опасности от-

носительно по-
роговых значе-

ний 

На нача-

ло сце-
нария 

(1) 

На конец 

сценария 

(2) 

Доля собственных обо-
ротных средств в по-

крытии запасов и за-

трат 

1



ЗИЗ

ВНАСК
Д

СОС
,0 

   

Коэффициент текущей 
ликвидности  

21
КО

ОА
К

ТЛ

 

   

 

4. По результатам данных аналитической таблицы и зна-
чениям индикаторов безопасности делаются выводы о прогноз-

ных итогах реализации антикризисного сценария в т.ч. о направ-
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ленности: развития предприятия; источников средств; индикато-
ров безопасности аналогично п.п. 3,4,5 задания 12. 

 

Задание 15. Принятие прогнозного решения о  
выборе сценария по изменению баланса  

предприятия 

Принятие прогнозного решения о выборе сценария осу-

ществляется на базе сравнения прогнозных итогов альтернатив-
ных сценариев (таблица 34). 

Таблица 34 

Наимено-
вание 

показате-

лей, обо-
значение 

Антикризисный сценарий 
Консервативный сцена-
рий 

Абсо-

лютные 

вели-
чины в 

тыс. 
руб. 

Абсо-

лютные 

изме-
нения, 

тыс. 
руб. 

Удель

ные 
вели-

чины 
в % к 

ба-

лансу 

Абсо-

лютные 

вели-
чины в 

тыс. 
руб. 

Абсо-

лютные 

изме-
нения, 

тыс. 
руб. 

Удель

ные 
вели-

чины 
в % к 

ба-

лансу 

1 2 3 4 5 6 7 

Валюта  

баланса, 
Б 

      

Внеобо-

ротные 
активы, 

ВНА 

      

Запасы и 
затраты, 

ЗИЗ 

      

Оборот-

ные акти-

вы, ОА 

      

Капитал и 

резервы, 

СК 
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Долго-
срочные 

обяза-
тельства, 

ДО 

      

Кратко-
срочные 

обяза-

тельства 
КО 

      

Доля соб-

ственных 
оборот-

ных 
средств в 

покрытии 
запасов и 

затрат, 

Дсос >1 

      

Коэффи-

циент 

текущей 
ликвид-

ности,  
Ктл >1÷2   

      

Направ-

ленность 
развития 

(рост, 
стабиль-

ность, 

сокраще-
ние) 
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Направ-
ленность 

собствен-
ного ка-

питала 

(СК) 
(увеличе-

ние, 
уменьше-

ние) 

- в абсо-
лютном 

выраже-
нии 

      

- в удель-

ном вы-
ражении 

      

Сценар-

ная 
структур-

ная ситу-
ация ба-

ланса 

(опти-
мальная 

антикри-
зисная; 

неопти-
мальная 

кризис-

ная) 

      

Характер 

меропри-

ятий по 
реализа-

ции кри-
зисных 

показате-
лей  

Предприятие изыскивает 

новые пути достижения 

оптимальной антикризис-
ной структуры баланса 

Предприятие использует 

традиционные методы и 

приемы управления 
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На основе сравнения прогнозных итогов альтернативных сцена-
риев и знания условий предприятия обосновывается принятие 

прогнозного решения. 
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