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МЕТОД ПРЕДПРОЕКТНОГО АНАЛИЗА БИЗНЕС-МОДЕЛИ.  

СКРЫТЫЕ ЗАПРОСЫ И ПРОТИВОРЕЧИВЫЕ ИНТЕРПРЕТАЦИИ   
 

Данная статья посвящена действиям по обеспечению жизнеспособности в период разработки и пла-
нирования проекта по развитию бизнеса для предприятий машиностроительной отрасли (авиастрое-
ние, двигателестроение). Особенностью указанных отраслей является наличие высоких барьеров вы-
хода из отрасли, высокая наукоемкость и фондоемкость, что обуславливает высокую стоимость 
ошибки при реализации проектов развития. В то же время становится критически важным партнер-
ство с другими организациями, лояльность человеческих ресурсов и согласие в команде управления 
предприятием. Поэтому необходимо анализировать мотивы и интерпретации ключевых заинтересо-
ванных лиц проекта. Применен эмпирический научный метод, методология построена на основе ана-
лиза реальных проектов и обобщениях. Результаты включают предлагаемую логику анализа бизнес-
модели, необходимого для планирования содержания проекта развития бизнеса.  
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Введение 

 
Машиностроение всегда было одной из ключе-

вых отраслей Украины, обеспечивавших нашей 
стране высокие показатели экспорта и достойное 
место среди государств, ориентированных на инжи-
ниринг. Авиастроение и дизелестроение развито 
далеко не во всех странах, поэтому сохранение этих 
отраслей, и, самое главное, компетенций и челове-
ческих ресурсов – одна из задач, имеющих государ-
ственную важность. Один из предлагаемых автором 
путей - это трансформация бизнес-моделей, по-
скольку старый способ создания ценности в этих 
отраслях уже не работает, предприятия отстали от 
лидеров международного рынка. Предприятиям, 
которые сохранили свою производственную струк-
туру, необходим комплекс преобразований, которые 
реализуются через проект развития бизнеса (широ-
кий класс проектов, имеющих значительный риск: 
вместо ожидаемых улучшений проект может нега-
тивно повлиять на бизнес). Например, если произ-
водитель машиностроительной продукции примет 
решение о построении собственной товаропроводя-
щей сети, это может ограничить его доступ к другим 
каналам распределения и вызвать снижение продаж. 
Для того чтобы избежать таких рисков, руководите-
ли проекта должны изучить существующую бизнес-
модель и оценить жизнеспособность бизнеса в бу-
дущем. 

Данная статья посвящена созданию методоло-
гического и практического инструментария управ-

ления человеческими ресурсами в проектах и про-
граммах в целях повышения жизнеспособности про-
екта и его продукта. Понятие жизнеспособности в 
отношении проекта, программы, компании и бизне-
са имеет различные интерпретации, часто связыва-
ется с понятием «система». Жизнеспособность явля-
ется одной из характеристик системы и может при-
нимать различные значения.  

Проект как временная организация, является 
системой и к нему могут быть применены подходы 
и методы, предлагаемые для моделирования жизне-
способных систем [1].  Цель проекта развития – по-
высить конкурентоспособность предприятия-
заказчика проекта и (или) обеспечить способность 
его организационно-технического комплекса к реа-
лизации выбранной модели роста. Проекты являют-
ся средством организации операций, которые не 
могут быть проведены в рамках обычной деятельно-
сти организации. Таким образом, проекты часто ис-
пользуются в качестве средства выполнения страте-
гического плана организации, причем команда про-
екта может состоять как из сотрудников организа-
ции, так и нанята по контракту [2]. 

Примеры проектов развития: 
– освоение новых видов продукции; 
– модернизация оборудования; 
– технологическое перевооружение; 
– реорганизация основных и вспомогатель-

ных процессов; 
– расширение производственных мощностей 

(включая приобретение других предприятий). 

 Ю. С. Выходец 
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Особенности проектов развития:  
– значительное влияние проекта на будущую 

модель работы предприятия; 
– значимость интеграции проекта и операци-

онной деятельности;  
– существенная для предприятия стоимость 

проекта, сопоставимая с доходом от реализации 
продукции за год. 

Управление человеческими ресурсами крити-
чески важно при реализации проекта по развитию 
бизнеса, поскольку необходимо обеспечить поиск и 
внедрение жизнеспособного варианта реализации 
проекта, добиться эффективной работы продукта 
проекта, при этом обеспечить операционную эффек-
тивность бизнеса в ходе проекта. Поиск работаю-
щих моделей мотивации операционного персонала, 
рациональная организация работы и обеспечение 
необходимых компетенций проектного персонала, а 
также управление интеграционными процессами 
составляют ядро методологии управления жизне-
способностью проектов по развитию бизнеса.  

Иногда проект развития бизнеса инициируют 
топ-менеджеры или владельцы, когда хотят перейти 
от одной модели взаимодействия и мотивации к 
другой, и озадачены поиском альтернатив. В этом 
случае можно говорить о том, что скрытая часть 
бизнес-модели (отношения между собственниками и 
топ-менеджерами) подлежит пересмотру. 

Таким образом, концепция бизнес-модели мо-
жет успешно применяться для планирования проек-
тов развития бизнеса. Цели проекта и методы долж-
ны быть согласованы с видением будущего преобра-
зования бизнес-модели. Различные группы заинте-
ресованных лиц могут иметь различные видения и 
интерпретации текущей ситуации. Поэтому в дан-
ной работе рассматриваются задачи и инструмента-
рий для  руководителей проекта в части обеспече-
ния долгосрочной жизнеспособности бизнеса. 

 
Описание проблемы в общем виде 

 
В работе [3], которая посвящена бюджетирова-

нию в экономических системах и входит в серию 
«Жизнеспособные системы в экономике», сформу-
лированы основные экономические проблемы, тре-
бующие математического моделирования: 

Проблема 1. Получение прогноза поведения 
системы (построение неказуальных моделей). 

Проблема 2. Идентификация внутреннего 
строения системы (построение графа структуры 
системы). 

Проблема 3. Идентификация причин, которые 
обуславливают поведение наблюдаемой системы 
(построение казуальных моделей). 

Проблема 4. Поиск эффективных состояний 

системы как с точки зрения поведения, так и струк-
туры (построение оптимизационных моделей и ме-
тодов нахождения оптимальных  решений). 

Проблема 5. Изменение поведения системы без 
изменения ее структуры (оптимальное управление). 

Проблема 6. Изменение поведения системы за 
счет изменения ее структуры (реструктуризация). 

В данной статье предлагается инструментарий 
для качественного анализа и генерации решений как 
раз по указанным проблемам.  

 
Методология, информационная база 

 
Исследовательский вопрос следующий: при 

предпроектной диагностике, определении продукта 
проекта и планировании стекйкхолдеры обычно да-
ют разные интерпретации. Чьи интерпретации 
должны приниматься во внимание? 

Автором работы рассмотрено около 40 случаев 
диагностики украинских предприятий. Эти случаи 
были связаны с планированием проектов развития 
бизнеса. В более чем 20 проектах развития было 
принято личное участие. Также при написании дан-
ной статьи учтен личный опыт автора по проведе-
нию 12 процедур бенчмаркинга украинских пред-
приятий в проекте "Частная проекта развития секто-
ра» (DFID, Великобритания). Таким образом, анализ 
и обобщения, представленные в данном разделе, 
выполнены на основе эмпирического опыта автора и 
включают рассмотрение конкретных примеров (case 
study).  

 
Нерешенная часть проблемы  

в общем виде 
 
Существующее методологическое обеспечение 

и стандарты реализации проектов в основном, не 
помогают работать с противоречивыми интерпрета-
циями и не дают рекомендаций, как выявлять скры-
тые мотивы стейкхолдеров, формировать проектные 
альтернативы и создавать жизнеспособные конст-
рукции «продукт проекта + проект + партнерство 
(консорциум). Для машиностроительной отрасли 
чрезвычайно важно формирование сильных парт-
нерств между отраслевыми НИИ, производствен-
ными предприятиями, сервисными предприятиями, 
брокерами, дистрибуторами и трейдерами (посред-
никами)  

 
Постановка задачи и основная идея решения 

 
Объект исследования – проекты развития 

предприятий. Предмет исследования -  процессы 
разработки, интеграции и управления реализацией 
комплексных проектов (предусматривающих вне-
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дрение комплексных технических решений и изме-
нение моделей работы предприятия в различных 
аспектах). Цель: разработать методологию предпро-
ектной диагностики, которая позволит определить 
конструкцию интересов стейкхолдеров, чтобы в 
дальнейшем вырабатывать жизнеспособные реше-
ния.  

Вначале рассмотрен процесс инициации проек-
та по развитию бизнеса и причины, которые побуж-
дают инициаторов проекта идти на риск и затраты. 
Далее представлен предлагаемый подход к анализу 
текущей бизнес-модели и созданию проектных аль-
тернатив. Этот процесс обеспечивает входы для 
дальнейшего планирования проекта. Затем даны 
некоторые рекомендации для уточнения задач и по-
иска жизнеспособной бизнес-модели. 

Единицей анализа и ключевым понятием в 
данной статье является «бизнес-модель». Автор оп-
ределяет бизнес-модель как комплекс ролей и свя-
зей, которые реализуются субъектом предпринима-
тельской деятельности для получения положитель-
ного финансово-экономического  результата в рам-
ках определенной конструкции интересов. Под кон-
струкцией интересов понимаем совокупность моти-
вов, позиций и намерений конкретных участников 
конкретной цепочки создания стоимости, которая 
обусловливает наиболее вероятные решения в об-
ласти: 

− роста и доминирования на рынке; 
− работы по минимизации рисков; 
− работы по увеличению маржи.  
Соответственно, становятся понятны задачи, 

которые решаются в процессе построения бизнес-
модели: 

− занять определенное место в цепочке созда-
ния стоимости. 

− защититься от вертикальной интеграции 
или обеспечить возможность хотя бы частичного 
управления этим процессом. 

− создать в себе уникальную ценность с точки 
зрения контрагентов.  

− взять на себя минимум рисков; 
−  исключить необходимость финансировать 

другие компании (поставщиков или покупателей) 
для сохранения стабильности своего бизнеса [4]. 

В проектах по развитию бизнеса ключевыми 
заинтересованными сторонами являются собствен-
ники и топ-менеджеры компании. Систематизировав 
и обобщив вопросы, заданные топ-менеджерами или 
владельцами при постановке задачи диагностики, 
автор составила таблицу 1.  Эта систематизация по-
могает понять скрытые вопросы владельцев и топ-
менеджеров. Получилось  шесть вариантов исходно-
го положения компании и понимаем, что в дополне-
ние к видимым компонентам бизнес-модель вклю-

чает в себя модели отношений и взаимодействия 
между владельцами и топ-менеджерами (скрытая, 
невидимая посторонним людям часть бизнес-
модели).   

Термин «бизнес-модель» имеет много опреде-
лений и интерпретаций [5-7], исследование публи-
каций и сопоставительный анализ концепций раз-
ных авторов  в приложении к анализу бизнес-
моделей приведены в работе [8].  

Понимая, что структура отрасли и конструкции 
интересов (мотивы) могут измениться, будем пола-
гать, что роль и / или отношения также должны 
быть изменены для того, чтобы продолжать исполь-
зовать ресурсы компании для создания добавленной 
стоимости. В противном случае руководители ком-
пании должны прикладывать усилия для поддержки 
текущей, действующей конструкции интересов. 
Бизнес-проекты развития должны быть направлены 
на обеспечение долгосрочной жизнеспособности 
бизнеса. Это может быть достигнуто посредством 
последовательных изменений (проекты по транс-
формации бизнеса, модель). Пониманию бизнес-
модели как объекта преобразования может помочь 
диагностика бизнеса. 

Нередки ситуации, когда руководители и соб-
ственники компании имеют четкое видение необхо-
димых преобразований, запланированы конкретные 
проекты и определены ключевые показатели произ-
водительности. В статье [35] автором описан про-
цесс создания такого совместного видения средст-
вами моделирования. Видимая часть бизнес-модели 
может быть описана с помощью электронных таб-
личных моделей для количественного моделирова-
ния целевых показателей.  

Отметим, что нужно различать моделирование 
деятельности компании в целом и моделирование 
для отдельной бизнес-модели. Каждая бизнес-
модель (текущая или будущая) требует отдельного 
инструмента моделирования (табличной модели). 
Если предполагается перейти от одной бизнес-
модели к другой в рамках горизонта планирования, 
то нужно определить временные границы для каж-
дой из рассматриваемых бизнес-моделей. Различия 
между бизнес-моделями могут быть отражены в 
инструментах моделирования следующим образом: 

– переход переменных из одной группы в 
другую (управляемая переменная может стать не-
управляемой). Примеры: условия оплаты и постав-
ки, цены на продукцию. 

– изменение закономерностей, используемых 
для прогнозирования и расчетов. 

Данный подход может быть применен для 
идентификации и анализа бизнес-моделей компа-
нии, если есть достаточно данных, и участники ана-
лиза хорошо разбираются в данном бизнесе, пони- 
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Таблица1 
Исходное положение компании и задачи предпроектной диагностики 

 

Исходное положение компании Задачи диагностики (ключевые вопросы), которые  
ставятся внутри компании 

Ключевые показа-
тели операционной 

эффективности 
Бенчмаркинг Топ-менеджмент Текущий собственник 

1. Цели достигнуты 1. Компания ли-
дирует в результа-
тах и практиках 
работы 

1. а) какие риски и резервы 
должны быть приняты во 
внимание?  
б) есть ли другие модели 
взаимодействия собствен-
ников  
и топ-менеджеров?  

2. а) расширять или тиражи-
ровать бизнес? 
б) не являются ли поставлен-
ные цели слишком легкими 
для достижения?  

1. Цели достигнуты 2. Отставание от 
лидеров  

1. а) почему мы не лиди-
руем? 
б) что делать, чтобы  
выйти в лидеры? 

2. Не занижены ли целевые 
операционные показатели?   

2. Цели достигнуты 
не полностью, дости-
жения на приемлемом 
уровне 

1. Компания ли-
дирует в практи-
ках работы 

1. а) не завышены ли ожи-
дания собственников и 
поставленные цели? 
б) контролируем ли мы все 
значимые факторы? 

2. а) можно ли создать/ рас-
ширить бизнес за счет тира-
жирования практик работы? 
б) исключены ли хищения? 
в) не завышены ли выплаты 
топ-менеджменту?  

2. Цели достигнуты 
не полностью, дости-
жения на приемлемом 
уровне. 

2. Отставание от 
лидеров  

1. а) достижимы ли цели, 
поставленные собственни-
ком? 
б) можем ли мы вообще 
выйти в лидеры?   

2. а) какова внутренняя стои-
мость бизнеса и возможная 
цена продажи? 
б) поможет ли смена руково-
дства? 
в) поможет ли трансформация 
политик, процессов, моделей 
взаимодействия?   

3. Критически низкие 
операционные пока-
затели 

1. Компания ли-
дирует в практи-
ках работы. 

1. Где резервы улучшения 
операционных показате-
лей? 

2. Достаточно ли эффективно 
работает топ-менеджмент?  

3. Критически низкие 
операционные пока-
затели 

2. Отставание от 
лидеров.  

1. Как достичь приемле-
мых значениям показате-
лей?   

2. Какова внутренняя стои-
мость бизнеса  
и цена продажи? 

 
мают факторы, влияющие на доходы и расходы, 
денежные потоки. 

Таким образом, компания может определить 
свои бизнес-модели и построить инструмент моде-
лирования для проверки различных сценариев в от-
ношении управляемых и неуправляемых факторов. 
Моделирование финансово-экономических показа-
телей может помочь обнаружить слабые компонен-
ты исследуемого бизнеса, выявить факторы, кото-
рые мешают достижению поставленных целей и 
разработать проект по совершенствованию опера-
ционной деятельности. 

Другой причиной принятия решения о преоб-
разованиях является изменение внутренней и внеш-
ней среды предприятия. В этом случае нужно при-

менить комбинированную модель, состоящую из 
описания текущей бизнес-модели и будущей. Суть 
моделирования в этом случае будет заключаться в 
поиске такого сценария перехода от одной бизнес-
модели к другой, который обеспечит финансовую 
жизнеспособность проекта преобразований, позво-
лит интегрировать проект и операционную деятель-
ность, чтобы не пострадали основные бизнес-
процессы и экономические связи. 

Обобщив собственный опыт участия в проек-
тах развития бизнеса, предлагаем логику диагности-
ки бизнеса и планирования проекта (рис. 1), где по-
казана структура процесса диагностики. Серые ли-
нии - уровни, стадии процесса, который идет снизу 
– вверх. 
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Рис. 1. Метод анализа бизнес-модели и постановки целей проекта развития бизнеса 
 

Белые блоки иерархической диаграммы - это 
пакеты работ. Чем выше расположен пакет работ, 
тем большая вовлеченность инициатора диагности-
ки требуется.  Эта модель процесса диагностики 
может применяться на различных этапах жизненно-
го цикла проекта, особенно когда содержание или 
объем работ проекта должны быть пересмотрены, 
либо требуется пересмотреть конфигурацию про-
дукта проекта. Стрелки показывают последователь-
ность  работ: 

Этап  сбора и систематизация данных подразу-
мевает получение и изучение информации о внут-
ренней среде, моделях взаимодействия с внешней 
средой и моделях работы лидеров отрасли. В рамках 
пакетов работ по систематизации направлений дея-
тельности и сбору данных об организационном уст-
ройстве (1.1 и 1.2) команда собирает документы и 
проводит интервью с менеджерами среднего и выс-
шего звена. Перечень документов для рассмотрения 
включает в себя различные инструкции, описания, 
предложений, контрактов и т.д. Обычно этот список 
формируется после интервью. Возможные результа-
ты этого шага: различные интерпретации ключевых 
стейкхолдеров (заинтересованных сторон) в отно-
шении разных аспектов бизнеса. Например, часто 
возникает ситуация, когда топ-менеджмент и собст-
венники предприятия по-разному видят позициони-
рование продукта. Результаты пакета работ: список 

продуктов, описание организационной структуры, 
источников затрат, системы мотивации, процедуры 
принятия решений, информационной системы. 

Пакет работ 1.3 включает в себя сбор инфор-
мации о моделях взаимодействия с внешней средой. 
В этих работах используются результаты и рабочие 
материалы работ 1.1 и 1.2. Команда может исполь-
зовать документы и материалы интервью, но иногда 
непосредственное наблюдение или участие в рабо-
чих процессах позволит получить достоверную ин-
формацию. Возможные находки диагностики в рам-
ках этих работ:  

– неправильное определение бизнес-модели 
компании собственниками, топ-менеджментом или 
другими стейкхолдерами; 

– использование устаревшей практики рабо-
ты; 

– недооценка преобразований, осуществлен-
ных клиентами и поставщиками. 

Пакет работ 1.4 включает в себя сбор инфор-
мации о поведении лидеров отрасли. Эти работы 
нужны, чтобы получить представление о домини-
рующих бизнес-моделях на рынке путем анализа 
доступной информации о практиках и результатах 
работ других компаний. При этом придется дейст-
вовать в условиях неполноты и недостоверности 
информации, поэтому, чем обширнее инструмента-
рий получения и систематизации информации, тем 
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достовернее будет результат. На этом этапе потре-
буется применить различные  классификации биз-
нес-моделей.  Ключевые аспекты анализа следую-
щие: 

– направления деятельности и продукты; 
– цепочка создания стоимости и границы биз-

неса; 
– маркетинговые стратегии и тактики; 
– продуктовые стратегии; 
– логистическая цепочка (каналы дистрибу-

ции, система доставки); 
– территориальное размещение подразделе-

ний и представительств; 
– производственные стратегии и тактики; 
– активы (структура, стоимость); 
– альянсы, слияния и поглощения (сущест-

вующие и планируемые);  
– организационно-правовая модель; 
– финансовая структура бизнеса и система 

мотивации персонала; 
– профиль корпоративной культуры; 
– система управления внутренними и внеш-

ними коммуникациями. 
Указанным списком исследовательские вопро-

сы в части определения доминирующих бизнес-
моделей не должны ограничиваться. Данный пакет 
работ поставляет важную информацию для бен-
чмаркинга бизнеса, поиска вектора развития, оценки 
альтернатив. Поэтому срезы анализа скорее будут 
зависеть от структуры и качества доступной инфор-
мации об отрасли, что, в основном определяется 
доминирующими типами коммуникационной поли-
тики.       

Этап 2 диагностики - это создание интерпрета-
ций состояния исследуемого бизнеса. Нужно полу-
чить представления о бизнесе от различных респон-
дентов, причем нужно как видение изнутри органи-
зации, так и мнение внешних экспертов. Поэтому 
этот этап включает следующие пакеты работы: 

- получение корпоративных интерпретаций 
(2.1). Здесь усилия направлены на получение виде-
ния текущего состояния бизнеса от собственников, 
топ-менеджеров, ключевого персонала компании. 
Иногда создание единой корпоративной интерпре-
тации возможно, тогда целесообразно использовать 
программное обеспечение orgware («Орг-Мастер», 
«Бизнес-студио») для сбора и обработки информа-
ции, а также упрощения процесса выработки корпо-
ративной позиции. Иногда приходится признать, что 
разные группы заинтересованных лиц имеют слиш-
ком разные мнения, что делает невозможным созда-
ние совместного видения.  Инструментарий этого 
этапа включает разнообразные методы и информа-
ционные технологии получения экспертных оценок 
(коллективных и индивидуальных) и обработки ре-

зультатов; 
- получение интерпретаций внешних экспертов 

(2.2).  Задачей этого пакета работ является создание 
экспертной позиции внешними участниками диаг-
ностики. Это могут быть приглашенные эксперты-
консультанты, в некоторых случаях - представители 
клиентов и поставщиков. Подбор состава внешних 
экспертов представляет собой отдельную задачу, 
поскольку диагностика бизнеса подразумевает по-
лучение информации, представляющей коммерче-
скую ценность или дающей возможность клиен-
там/поставщикам оказывать давление. С другой 
стороны, включение представителей клиентов и по-
ставщиков в диагностику бизнеса может давать зна-
чимый положительный эффект, в особенности  в 
части поиска прогрессивных решений по совершен-
ствованию бизнес-процессов, коммуникаций, ком-
петенций персонала; 

− выявление бизнес-моделей лидеров отрасли 
(2.3) – определение ключевых ролей, связей и акти-
вов, которые ими поддерживаются для создания 
добавленной стоимости. Объектами анализа долж-
ны послужить предприятия-лидеры отрасли и быст-
ро растущие компании, демонстрирующие высокие 
показатели. Находками этого этапа могут быть вы-
явленные сочетания бизнес-моделей (согласованные 
бизнес-модели, позволяющие бизнесу развиваться). 
Может быть выяснено, что отдельные бизнес-
модели не получили широкого распространения в 
рассматриваемой отрасли. Это может служить как 
предостережением, так и подсказкой. Также важ-
ным является определить ключевой актив лидера – 
технология, человеческие ресурсы, финансы или 
инновации в бизнес-процессах. В целом, анализ 
бизнес-моделей лидеров отрасли должен дать пред-
ставление о векторе развития практик ведения биз-
неса в отрасли, об успешных и неуспешных практи-
ках для бизнеса различного масштаба.   

На третьем этапе, на основе результатов пре-
дыдущих этапов проводится  сравнительный анализ 
текущей бизнес-модели с бизнес-моделями лидеров 
отрасли. В результате этого анализа можно сделать 
выводы о роли, которую бизнес играет для челове-
ческих ресурсов, для клиентов и поставщиков, воз-
можно для других групп заинтересованных лиц. 
Причем важна не только совместная деятельность, 
но и представления о взаимной выгоде, ожиданиях и 
обязательствах. 

Цель четвертого этапа - разработка видения 
возможных, необходимых и неизбежных трансфор-
маций нынешней бизнес-модели. В рамках этого 
этапа проводится оценка текущего состояния ком-
пании и бизнес-модели (4.1) и разработка допусти-
мых сценариев реализации проекта (4.2). Пакет ра-
бот 4.1 предусматривает разработку инструментов 
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финансово-экономического моделирования для 
оценки резервов роста бизнеса в текущем состоя-
нии, проверки возможностей интеграции проекта по 
развитию бизнеса с операционной деятельностью, 
моделирования различных сценариев роста. В рам-
ках пакета работ 4.2 необходимо проанализировать 
различные альтернативы и выбрать приемлемые 
сценарии роста. На этом этапе путем моделирования 
различных сценариев трансформации и сопутст-
вующих административных решений можно оце-
нить чувствительность бизнеса и проекта к различ-
ным факторам, определить такие сценарии развития, 
при которых контролируемые показатели проекта и 
операционного бизнеса принимают допустимые 
значения, а прогнозируемые показатели бизнеса 
после завершения проекта демонстрируют целесо-
образность преобразований даже с учетом рисков.      

Пятый этап является переходным – предпро-
ектная диагностика переходит в планирование про-
екта. Сформулированное на четвертом этапе виде-
ние продукта проекта в смысле нового или преобра-
зованного бизнеса должно быть транслировано в 
цели проекта, описание продукта проекта, и, воз-
можно, в структурно-логическую матрицу проекта. 

Таким образом, команда диагностики, которая 
может включать в себя членов стратегического ко-
митета, для создания проектных альтернатив и вы-
бора наиболее рациональных сценариев развития 
нуждается в информации о бизнесе компании, так и 
лидеров отрасли. 

Предлагается разделить процессы создания ин-
терпретации текущего состояния собственниками, 
топ-менеджментов и ключевым персоналом, а также 
внешними экспертами. Полученное представление 
текущей бизнес-модели является полезным для 
управления содержанием проекта и интеграцион-
ными процессами.  

Следующие шаги, которые необходимо сделать 
команде проекта преобразований:  

–  построить целевую бизнес-модель;  
– разработать план проекта, который включа-

ет в себя график работ, планы управления стоимо-
стью, качеством проекта, коммуникациями, челове-
ческими ресурсами, контрактами и поставками, рис-
ками и другими аспектами (например, ожиданиями 
участников и знаниями). 

Жизнеспособность проекта зависит от отноше-
ния топ-менеджмента к преобразованиям, которые 
инициированы владельцем бизнеса, и наоборот. По-
этому, чтобы обеспечить жизнеспособность проекта 
в смысле мотивации владельцев и топ-менеджмента 
к поддержке проекта, необходимо найти такую мо-
дель взаимодействия между ними, которая обеими 
сторонами будет признаваться как продуктивная и 
привлекательная.  

Выводы 
 

Обследование бизнеса внешними экспертами, 
как правило, интересует инициатора, в основном, 
для поиска и обоснования более выгодной для него 
модели отношений «собственник – новый собствен-
ник», «собственник - топ-менеджмент» или «руко-
водитель-подчиненный».  Так что, диагностика 
компании внешними экспертами всегда интересует 
конкретного инициатора – либо топ-менеджера, ли-
бо собственника. Если топ-менеджмент и собствен-
ник работают в согласии и доверии, то более веро-
ятно приглашение отдельных экспертов для провер-
ки готового видения, чем полное обследование биз-
неса и генерация альтернатив внешними эксперта-
ми.  

Несмотря на очень разные цели и мотивы ини-
циаторов, технология диагностики может быть опи-
сана общей моделью. Автор полагает, что все эти 
вопросы относятся к жизнеспособности используе-
мой бизнес-модели и к необходимости и стоимости 
ее трансформации.  Прежде всего, хотим отметить, 
что на практике часто диагностикой  называют рет-
роспективный анализ финансовых данных. Такой 
анализ не дает представления о жизнеспособности 
бизнеса в будущем. Поэтому есть уверенность, что 
ретроспективный горизонтальный и вертикальный 
анализ финансовых данных может и должен давать 
сигналы о благополучии или неблагополучии бизне-
са. Затем должна следовать постановка задач и соб-
ственно диагностика, включающая анализ текущей 
бизнес-модели и выработку видения будущих 
трансформаций. Здесь нужны будут прогнозные 
финансовые расчеты для разных сценариев. А вот 
меры реагирования (собственно, мероприятия, про-
екты и программы развития) должны разрабаты-
ваться уже с пониманием, что должно произойти с 
бизнесом сейчас и в будущем. 

Так что, анализ бизнес-модели в большей сте-
пени является качественным, чем количественным. 
При этом задачей является не просто проанализиро-
вать известную систему, а получить целостное 
представление о бизнесе как о саморазвивающейся 
системе, которая постоянно претерпевает неявные 
для многих изменения. Так что, определить границы 
анализа сложно, поскольку  границы объекта могут 
быть изначально определены ошибочно. 

Научная новизна:  
1) предложена классификация формальных за-

просов на диагностику бизнеса, которая позволяет 
определить скрытый запрос от инициатора;  

2) предложен метод анализа бизнес-модели 
предприятия, который позволяет учесть наличие 
разных видений у разных стейкхолдеров.  
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МЕТОД ПОПЕРЕДНЬОГО ПРОЕКТНОГО АНАЛІЗУ БІЗНЕС-МОДЕЛІ.  

ПРИХОВАНІ ЗАПИТИ І СУПЕРЕЧЛИВІ ІНТЕРПРЕТАЦІЇ 
Ю. С. Виходець 

Дана стаття присвячена діям щодо забезпечення життєздатності в період розробки та планування про-
екту з розвитку бізнесу для підприємств машинобудівної галузі (авіабудування, двигунобудування). 
Особливістю зазначених галузей є наявність високих бар'єрів виходу з галузі, висока наукоємність і 
фондомісткість, що обумовлює високу вартість помилки при реалізації проектів розвитку. У той же час стає 
критично важливим партнерство з іншими організаціями, лояльність людських ресурсів і згоду в команді 
управління підприємством. Тому необхідно аналізувати мотиви і інтерпретації ключових зацікавлених осіб 
проекту. Застосовано емпіричний науковий метод, методологія побудована на основі аналізу реальних 
проектів і узагальненнях. Результати включають пропоновану логіку аналізу бізнес-моделі, необхідного для 
планування змісту проекту розвитку бізнесу. 

Ключові слова: управління проектами, проектний аналіз, проекти розвитку бізнесу, життєвий цикл 
проекту, бізнес-модель компанії, авіабудування, машинобудування, консорціум. 

 
METHOD OF THE PRE-PROJECT ANALYSIS OF THE BUSINESS MODEL.  

HIDDEN REQUESTS AND CONFLICTING INTERPRETATIONS 
Yu. S. Vykhodets 

This article focuses on the actions to ensure the viability during the design and planning of business 
development project for the machine-building enterprises (aircraft, engine manufacturing). The peculiarity of these 
industries is the availability of high exit barriers of the industry, high knowledge intensity and capital intensity, 
which leads to the high cost of errors in the implementation of development projects. At the same time becomes a 
critical the partnership with other organizations, the loyalty of human resources and compliance in the enterprise 
management team. It is therefore necessary to analyze the motives and interpretation of key project stakeholders. 
Applying an empirical scientific method, the methodology is based on analysis of real projects and author’s 
generalizations. The results include the analysis of the logic of the proposed business model required to plan the 
content business development project. 

Keywords: project management, project analysis, business development projects, project life cycle, business 
model, aircraft, mechanical engineering consortium. 
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